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RESUMEN 
 
Las organizaciones a nivel mundial implementan diversos proyectos de 
Tecnología de Información, estudios realizados por diferentes consultoras de 
prestigio a nivel mundial muestran una elevada estadística de fracasos en 
los proyectos realizados, estas estadísticas se mencionan en el desarrollo de 
la tesis, teniendo como premisa que el desarrollar un proyecto de Tecnología 
de Información y Comunicaciones es complejo, debido a que el resultado es 
abstracto (software) y no concreto como en otras industrias (Construcción de 
un puente y/o edificios, etc.), donde las variables de medición son más 
sencillas de cuantificar y de evaluar, el principal origen es que se tiene una 
metodología inadecuada y/o inexistente, no definiéndose adecuadamente el 
objetivo esperado ni las expectativas esperadas luego de su 
implementación, excediéndose en tiempo y presupuesto asignado, no se 
tiene en cuenta la recuperación de la Inversión, entre otros aspectos, y en 
casos extremos estos no se llegan a finalizar los proyectos. 
 
La presente investigación, tiene como principal desarrollar una metodología 
para la formulación y evaluación de proyectos de Tecnología de Información 
y Comunicaciones que permitan realizar proyectos exitosos y que garantice 
una gestión adecuada en la etapa de Formulación y evaluación del proyecto. 
 
La investigación es de tipo aplicada, de nivel explicativo y de diseño pre 
experimental. Se tendrá una muestra de proyectos implementados bajo esta 
metodología con resultados exitosos, de acuerdo a las variables de estudio. 
 
Palabras claves: Proyectos, Estudios de Proyectos Factibles, Gestión de 
Proyectos, Investigación de Proyectos, Formulación y evaluación de 
Proyectos 
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ABSTRACT 
 
Organizations worldwide implement various information technology projects, 
studies carried out by different prestigious consultancies worldwide show a 
high statistics of failures in the projects carried out, these statistics are 
mentioned in the development of the thesis, having as premise that the 
developing a project of Information and Communications Technology is 
complex, because the result is abstract (software) and not concrete as in 
other industries (construction of a bridge and / or buildings, etc.), where the 
measurement variables are more simple to quantify and evaluate, the main 
origin is that you have an inadequate and / or non-existent methodology, not 
defining the expected objective or expected expectations after its 
implementation, exceeding the time and budget assigned, does not take into 
account the recovery of the Investment, among other aspects, and in 
extreme cases these are not go to finalize the projects. 
 
The main objective of this research is to develop a methodology for the 
formulation and evaluation of Information Technology and Communications 
projects that will allow successful projects to be carried out and to ensure 
adequate management during the Project formulation and evaluation stage. 
 
The research is of applied type, of explanatory level and of pre experimental 
design. There will be a sample of projects implemented under this 
methodology with successful results, according to the study variables. 
 
Key words: Projects, Feasible Project Studies, Project Management, Project 
Research, Formulation and evaluation of Projects. 
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INTRODUCCION 
 
Actualmente las empresas realizan diversos proyectos en las Áreas de 
Tecnologías de Información y no tienen una metodología que les permita 
formular y evaluar los proyectos de una manera eficaz y eficiente, lo que 
origina que muchos proyectos: excedan el presupuesto asignado, no se 
logre recuperar la inversión, exceso en el tiempo planificado, requieran 
gestión de cambios o ser reelaborados, no se obtengan los beneficios 
esperados, carecen de calidad, y en casos extremos estos no se llegan a 
culminar. 
Este problema existen en las organizaciones privadas y estatales, debido a 
que no se realizan estudios previos de diferente índole o en muchos casos 
los estudios de factibilidad no toman en cuenta los principales indicadores de 
éxito de un proyecto, por lo tanto se debe tener en cuenta, las siguientes 
variables: económica, técnica, operativas, estimación de tiempo, viabilidad 
de infraestructura, experiencia del recurso humano, solvencia, entre otros 
indicadores que se mostrarán en el desarrollo de la tesis, esto ha originado 
que los sistemas se desarrollen con criterios inapropiados, y carecen de 
indicadores que mitiguen los riesgos en el proyecto, por mencionar algunas, 
no se evalúa el tipo de proyecto y las herramientas, en otros casos: no se 
toma en consideración el tipo de proyecto a implementar, si es necesario un 
desarrollo propio (in house) o buscar diferentes soluciones integrales 
existentes en el mercado, la implementación se realizara con personal 
interno o externo de la empresa, otra alternativa seria conformar un equipo 
mixto de trabajo con recursos internos y externos. 
 
El presente trabajo ha sido estructurado en los siguientes capítulos: 
 
En el capítulo 1, se realizará la formulación del problema y justificación de la 
investigación, para poder determinar el objetivo general y específicos que 
nos conlleven a desarrollar la tesis. 
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En el capítulo 2, se obtiene toda la información teórica necesaria que nos 
permita sustentar nuestro análisis de nuestro trabajo de investigación y 
formular nuestra hipótesis de estudio. 
 
En el capítulo 3, se presentan los aspectos metodológicos de la 
investigación. Se exponen la perspectiva metodológica que se ha adoptado, 
la estrategia, la indagación y el diseño metodológico de las diferentes fases 
de la investigación desarrollada. 
 
En el capítulo 4, se presenta el desarrollo de la investigación de estudio, 
para ello se ha elegido un proyecto de estudio, analizando e interpretando 
los resultados obtenidos, explicando detalladamente el desarrollo de la 
metodología. 
 
Por último, se tiene las conclusiones y recomendaciones de nuestra 
investigación realizada en la tesis en mención. 
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CAPITULO 1: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 
 
 
1.1 Situación Problemática 
 
Los proyectos, al no tener una metodología de evaluación y formulación de 
proyectos eficaz y eficiente, los problemas se tienen en la etapa de ejecución 
del proyecto, donde recién se visualizan los inconvenientes: Deficiente 
dimensionamiento de los requerimientos del proyecto (alcance y 
expectativas), no existe la experiencia de los profesionales, incremento en 
tiempo y/o costos, baja calidad del proyecto, herramientas inadecuadas para 
el proyecto, entre otros, en muchos casos recién se establecen los efectos 
cuando se realiza una auditoría interna o externa, donde pone en manifiesto 
la falta de una metodología clara y consistente en la formulación y 
evaluación de proyectos de Tecnología de la Información. Así mismo, se 
tienen debilidades en instrumentos estratégicos y técnicos que permitan al 
Gerente o Director de Proyectos de Tecnologías de Información y a los 
demás involucrados en el proyecto a tomar de decisiones inmediatas de 
acuerdo a las necesidades del proyecto. 
 
Puntos importantes a considerar: 
 
 El retorno de la inversión no se refleja en el proyecto de Tecnología de 
Información implementado. 
 Los costos y los requerimientos de tiempo del proyecto para su 
implantación pueden exceder las estimaciones originales, debido a que 
se generan Gestión de cambios por no definir adecuadamente el 
alcance. 
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 En la práctica los proyectos de TI, resultan demasiados rígidos y en 
consecuencia inadecuados, respecto a las necesidades de los usuarios 
y a la escalabilidad y flexibilidad del proyecto. 
 No se obtienen los beneficios potenciales esperados en relación con el 
proyecto desarrollado. 
 Los objetivos que se obtuvieron pudieran haberse logrado a un menor 
costo, empleando métodos diferentes. 
 
 
1.2. Formulación del Problema  
 
¿Es posible desarrollar una metodología de formulación y evaluación de 
proyectos de tecnología de Información y Comunicaciones (TIC) que 
permitan mitigar los riesgos y que estos sean exitosos?  
 
 
1.2.1. Problema general 
 
¿De qué manera la metodología de formulación y evaluación de proyectos 
de tecnología de Información y Comunicaciones mitiga los riesgos y 
conllevan a que los proyectos sean exitosos? 
 
 
1.2.2. Problemas específicos 
 
1. ¿Cómo la metodología de formulación y evaluación de proyectos de 
tecnología de Información y Comunicaciones permiten cuantificar que las 
inversiones de los proyectos sean rentables en la etapa de formulación y 
evaluación? 
 
2. ¿En qué medida metodología de proyectos en tecnología de Información y 
Comunicaciones (TIC) en la etapa de formulación y evaluación permiten 
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conducir a que sean medibles en: ¿costo y tiempo, y controlables en las 
actividades, recursos humanos y riesgos en su implementación? 
 
 
1.4. Justificación Teórica 
 
El ciclo de vida de todo proyecto se estructura en torno a cinco fases: Inicio, 
Planificación, Ejecución, Seguimiento (Monitoreo y Control) y Cierre.  
En cualquier caso, se debe tener en cuenta que todo proyecto se ve 
influenciado también por la cultura de la organización, su estructura, factores 
ambientales y del entorno, los activos de los procesos organizacionales y la 
calidad de la comunicación. Las habilidades, formación y experiencia del 
Director de Proyecto intervendrán de manera decisiva a la hora de coordinar 
y cohesionar los esfuerzos de todas las partes que intervienen, aunándolos 
hacia la consecución de la meta común. 
 
La metodología de proyectos en Tecnología de la información y 
Comunicaciones en las fases de Inicio y Planificación, constituye una 
herramienta necesaria y valiosa para las personas que tienen la 
responsabilidad de tomar las decisiones en la gestión de proyectos, porque 
de esta decisión depende el éxito o fracaso de los proyectos dentro de la 
organización 
 
El presente estudio pretende cubrir la necesidad que se tiene actualmente 
en las organizaciones donde deben valorar las fases de Inicio y 
Planificación, porque son dos fases criticas donde se realiza el estudio de 
factibilidad de los proyectos de Tecnologías de Información y Comunicación 
(TIC). En esta etapa se pone al descubierto varios factores.  
 
Se tiene conocimiento de metodologías que enseñan de una manera teórica 
¿Qué Hacer?, pero no ¿Cómo Hacer?, no teniendo en cuenta estas fases de 
Inicio y Planificación que son primordiales y críticas dentro un proyecto, 
porque se considera la magnitud del proyecto y por ende una visión del 
posible éxito o fracaso del proyecto, por lo tanto esta tesis propone 
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desarrollar una metodología para las fases Inicio y Planificación  donde se 
formulará y evaluará los proyectos de Tecnología de Información y 
Comunicación (TIC). 
 
Con esta tesis se pretende demostrar que con el conocimiento y experiencia 
adquirida en más de 25 años de experiencia como Project Manager en 
Tecnología de Información y Comunicación (TIC) en diversas organizaciones 
privadas y estatales y en diversos rubros de negocios, es posible realizar 
una metodología para las fases de Inicio y Planificación de Proyectos de 
Tecnología de Información y Comunicación (TIC), que permita mitigar los 
riesgos en las etapas posteriores de ejecución, seguimiento (Monitoreo  y 
Control) y cierre de una manera eficaz y eficiente, logrando tener proyectos 
exitosos, teniendo en cuenta los indicadores sensibles. 
 
El informe del Caos viene siendo publicado por Standish Group desde 1994 
dando una visión sobre el fracaso o éxito de los proyectos a nivel mundial. 
En el informe del año 2015 han estudiado unos 50.000 proyectos de todo el 
mundo desde mantenimientos pequeños hasta gigantescos proyectos de 
reingeniería. 
 
En esta edición se ha modificado la definición de éxito de un proyecto. En 
lugar de tomar éxito de un proyecto al cumplimiento del triángulo de las tres 
restricciones: alcance, presupuesto y plazos, la nueva definición de éxito es 
el cumplimiento de los plazos, del presupuesto y, además, se obtienen 
resultados satisfactorios (no tiene porqué cumplirse el alcance). 
 
La siguiente Figura N° 1. se puede apreciar la información de cada uno, 
donde muestra el porcentaje de éxito o fracaso de los proyectos en 2015. 
 
 Exitosos: Son aquellos en los que no hay duda de que fueron un éxito 
 Discutidos: Son aquellos en los que hay dudas sobre si tuvieron éxito o 
fueron un fracaso 
 Fallidos: Son aquellos en los que no hay duda de que fueron un fracaso 
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Figura N° 1. Porcentaje de éxito o fracaso de los proyectos en 2015.  
Fuente. The Standish Group Report (2016). 
 
El primer resultado es muy interesante, algo más de la cuarta parte de los 
proyectos fueron exitosos. Realmente las cifras reflejan que son pocos los 
proyectos exitosos. 
 
Ahora se realiza una comparación de los datos de este año con los datos de 
proyectos de años anteriores. 
 
Comparemos los datos de este año con los datos de proyectos de años 
anteriores. 
 
En este nuevo Figura N° 2. se muestra los datos calculados en el informe del 
caos (Chaos Report) para los últimos 5 años. Para facilitar la comparación 
se muestra en 3 series distintas los proyectos exitosos, proyectos discutidos 
y proyectos fallidos. 
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Figura N° 2. Porcentaje de éxito, discutido o fracaso de los proyectos en los 
últimos 5 años. 
Fuente. The Standish Group Report (2016). 
 
Lo sorprendente de estos cuadros comparativos, es que no hay ninguna 
tendencia en el éxito de los proyectos ni sube ni baja, sino que se muestra 
oscilante sobre los mismos valores: el éxito en el 29%, el fracaso en el 19% 
y los discutidos en el 50%. 
 
Es interesante este dato porque parece que no hay mucha influencia ni de 
metodologías, ni herramientas, ciclos de vida, etc. parece que hay otros 
factores que afectan al éxito o fracaso de los proyectos.  
 
Alfonso Nuñez (2013) en su artículo publicado en conexiónesan, menciona 
que varias encuestas sostienen que solo el 20% de los proyectos finalizan 
con el objetivo planteado en el tiempo y con los recursos estimados. Una 
problemática que se da en todo tipo de proyectos, pero que se acentúa 
particularmente en los relacionados con la tecnología. 
Que el 80% de proyectos no tuviera la misma suerte por diferentes motivos: 
genera un aumento de costos directos (en los casos que los proyectos 
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finalicen con mayores recursos que los previstos) e indirectos por la no 
disponibilidad de los beneficios previstos que brindaría dicho proyecto si 
hubiera finalizado en tiempo y forma. Dichos beneficios seguramente han 
sido destacados en el momento de desmenuzar el plan estratégico de la 
organización, el cual dio origen y justificación al nacimiento de dicho 
proyecto. 
 
Del último análisis surge entonces que, además de los costos directos que 
son fácilmente contabilizables, existen los indirectos que seguramente son 
mucho más importantes que lo que pueda suponerse (de no ser así 
entonces la falla estuvo en promover un proyecto que no aportaba 
demasiado valor a la organización). Esto fundamentalmente impacta en una 
baja de productividad de alguna área de la organización y en un costo de 
oportunidad al no disponer de un resultado que seguramente será un 
eslabón importante para la cadena de factores críticos de éxito previstos en 
la estrategia global. 
 
Esto nos lleva a darles una importancia superior a los motivos que generan 
estos fracasos y a desarrollar lineamientos para corregirlos. En Perú, 
particularmente, y dada la situación de los últimos años, muchos proyectos 
han seguido la misma suerte que la estadística general. 
 
La permanente búsqueda en reducción de costos de Recursos Humanos ha 
llevado a las empresas a generar proyectos de alta criticidad y exigencia, 
con el fin de que los mismos aporten algún beneficio tangible a la 
organización que necesita aumentar ingresos y bajar costos. Pero, al 
introducir esa baja de costos casualmente en las áreas que deben ejecutar 
dichos proyectos, se generan dos malos escenarios: o se tiene gente 
preparada para liderar dichos proyectos, pero sobrecargada de trabajo (lo 
cual implica no poder ejecutarlos como se debe y por lo tanto se ingresa en 
el 80%) o se recambia personal con menor costo y menor experiencia para 
la función, lo cual produce el mismo resultado. 
En un aspecto más conceptual, la dirección o liderazgo de proyectos no ha 
tenido la categorización de una especialidad en sí misma, lo cual implica que 
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se improvisa muchísimo. Este escenario nos lleva a replantarnos la forma en 
cómo se ejecutan los proyectos. Se necesitan más líderes para concretar los 
proyectos de cambio en las organizaciones, de manera tal que se aumente 
la productividad de las mismas. 
 
Hacia fines del 2001 se realizado un estudio con unos 50 responsables de 
proyectos, para analizar las causas que alimentan los fracasos según los 
parámetros definidos. Este estudio que se nutrió de experiencias personales, 
más allá de los números, permitió detectar diversos factores que entorpecen 
el camino de un proyecto y que se analizan en el libro recientemente editado 
“Liderando Proyectos”. 
 
Motivos que originan fracasos en el cumplimiento de los proyectos: 
 Cambios en los objetivos definidos a nivel estratégico: 21% 
 No utilización o mala utilización de metodologías de trabajo: 31% 
 Problemas humanos, de conducción, comunicación y conflictos entre la 
gente: 48%. 
 
  
1.5. Justificación Práctica  
 
El estudio de investigación es importante porque contribuirá con una 
metodología teórica-práctica aplicada a diferentes Proyectos de Tecnología 
de Información y Comunicación (TIC), ya que las mismas han sido aplicadas 
en diferentes proyectos de diferente envergadura en organizaciones de 
diversos rubros de negocio empresarial, culminando exitosamente. 
La investigación propuesta busca, mediante la aplicación de la base teórica 
en las fases de Inicio y Planificación de Proyectos de Tecnología de 
Información y Comunicación (TIC) y el estudio de las variables sensibles 
ayuden a facilitar que los proyectos sean exitosos, permitiendo a los 
responsables de los proyectos tener una metodología que permita facilitar la 
gestión de un proyecto. 
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Asimismo, en la investigación se mostrará de una manera teórica-practica el 
desarrollo de un proyecto exitoso, y de la misma forma se ha tomado una 
muestra de 30 proyectos en diferentes rubros de negocio de empresas que 
han finalizado exitosamente, incluso muchos de ellos han sido premiados a 
nivel nacional e internacional y reconocidos por la organización donde se ha 
implementado. 
 
 
1.6. Justificación metodológica 
 
Para lograr los objetivos de estudio, se acude al empleo de técnicas de 
investigación como la observación y el instrumento a aplicar será la 
metodología mediante los formatos de formulación y evaluación, y las 
diversas variables de estudio estadístico para medir la factibilidad y su 
impacto a priori con la implementación del proyecto de TI. Con ello se 
pretende conocer el grado de mejora en la factibilidad del proyecto, 
estimación de tiempo, costos y calidad, basado en variables e indicadores 
establecidos. 
 
De esta manera, los resultados de la investigación se apoyan en técnicas y 
herramientas válidas en el medio. 
 
 
1.7. Objetivos de la Investigación 
 
1.7.1. Objetivo General 
 
El objetivo de esta investigación es desarrollar una metodología en las fases 
de Inicio y planificación donde corresponde la formulación y evaluación de 
proyectos de Tecnología de Información y Comunicación que permitan 
facilitar que los proyectos sean exitosos y que garantice una gestión 
adecuada. 
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1.7.2.  Objetivos Específicos 
 
1. Permitir cuantificar que las inversiones de los proyectos sean rentables 
utilizando la metodología de proyectos en tecnología de Información y 
Comunicaciones (TIC)  
 
2. Permitir que los proyectos de Tecnología de Información y 
Comunicaciones (TIC) sean medibles en costo y tiempo en la etapa de 
formulación y evaluación  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
13 
 
 
 
 
 
 
 
CAPITULO 2: MARCO TEÓRICO 
   
 
2.1. Marco epistemológico de la investigación 
 
Según Villalobos, J. (2009) sobre el marco epistemológico, señala que 
mucho se ha dicho sobre su pertinencia y sobre su necesidad en una tesis. 
Pero lo más importante es que el maestrita o doctorante pueda tener idea 
acerca de lo que piensa él mismo de la realidad que estudia. Entonces 
surgen preguntas claves: ¿Será que me encuentro dentro de ese mundo de 
vida de los actores involucrados en mi proceso de investigación, o será más 
bien que yo estoy en posición de generar conocimiento siempre y cuando 
adopte una posición de distanciamiento para poder alcanzar la objetividad 
pretendida? Dependiendo de la respuesta que demos a esta pregunta 
fundamental, estaremos profesando un paradigma de investigación, y es 
entonces cuando asumimos conscientemente nuestras convicciones acerca 
de lo que es producir conocimiento, y es precisamente en nuestros inicios en 
la investigación cuando asumimos el paradigma que profesamos. No es lo 
mismo "plantear un problema de investigación" que "situarnos en un 
problema de investigación"; son dos perspectivas distintas de la ciencia 
cuyos resultados son también muy distintos, porque la primera nos coloca en 
el sendero de la matematización de la realidad y la segunda en los caminos 
de la dialogicidad y relacionalidad de la realidad humana investigada. 
 
La investigación se realizará a través de un diseño transeccional o 
transversal, empleándose el procedimiento de comparaciones reflexivas, en 
las cuales se efectúa una encuesta a los beneficiarios del proyecto a fin de 
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establecer su situación antes y después de su ejecución, determinado el 
cambio neto en los indicadores de impacto. Para el efecto, se utilizarán el 
método cuantitativo y el cualitativo.  
 
Los términos métodos cualitativos y métodos cuantitativos significan mucho 
más que unas técnicas específicas para la recogida de datos.  Resultan más 
adecuadamente conceptualizados como paradigmas. Un paradigma, tal 
como lo definió Kuhn, citado por Cook, T. D, y Reichard, Ch.S. (2000), es un 
conjunto de suposiciones interrelacionadas respecto al mundo social que 
proporciona un marco filosófico para el estudio organizados de este mundo.  
 
Cada paradigma pretende transmitir la información que obtiene a través de 
un sistema de anotaciones escritas.  Los investigadores cuantitativos tienden 
a traducir en números sus observaciones. Se asignan valores numéricos a 
las observaciones contando y “midiendo”. Los investigadores de inclinación 
cualitativa rara vez asignan valores numéricos a sus observaciones, sino que 
prefieren registrar sus datos en el lenguaje de sus sujetos.  Consideran que 
las auténticas palabras de los sujetos resultan vitales en el proceso de 
transmisión de los sistemas significativos de los participantes, que 
eventualmente se convierten en los resultados o descubrimientos de 
investigación.  
 
 
Paralelismo epistemológico 
 
Según Hernández, Fernández & Baptista (2010), Abstraer información 
relevante de un estudio y replicarlo en otro es algo que ha ocurrido varias 
veces en las ciencias incluso hipótesis nuevas se han formulado de 
analogías al descubrir semejanzas entre la información referida a otros 
contextos y la que poseemos para nuestro estudio. 
 
Basados sobre los sistemas de Arnoult (1976), consideraremos a las 
Analogías cómo una de las formas de desarrollar Teorías por encima de las 
Metáforas, Reduccionismo de Conceptos (simpleza) y Relaciones Abstractas 
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(matemáticas).  El uso de metáforas, símil, y analogías es útil en el 
desarrollo de teorías debido a que ellos alientan el pensamiento en 
diferentes direcciones y traen consigo constructos simbólicos para ayudar a 
explicar la realidad (Arnoult, 1976). El hecho es que las metáforas no son 
ampliamente usadas en las ciencias naturales donde las teorías están bien 
desarrolladas, por ello elegiremos a las Analogías a las que llamaremos 
desde ahora Paralelismo Epistemológico, las cuales nos ayudaran hacer 
inferencias acerca de algo que no conocemos del todo tomando como base 
lo que sabemos de otras cosas. 
 
Investigar el Éxito en la Gestión de proyectos no es una tarea fácil, ya que 
desde que el concepto de Éxito puede ser dicotómico, muchas conjeturas y 
refutaciones pueden formularse.  Estás formulaciones pueden llevarnos a un 
error si consideramos replicar hallazgos hechos en temas parecidos, pero de 
connotación distinta cómo es el caso de los grupos y los equipos o si 
quisiéramos evaluar el Éxito del proyecto en la Gestión de proyectos 
comparado con el logro del objetivo estratégico de la organización 
tradicional. Los paralelos epistemológicos entonces son necesarios de modo 
de poder considerar validas algunas variables de un concepto y hacerlas 
propias de una nueva investigación con la relevancia del caso y sin 
modificaciones en su estructura, ya que, si no es así, de poco sirve la 
transferencia si al contemplar la nueva realidad, modificamos el punto de 
vista y cambiamos los supuestos de la interpretación.  
 
En el mismo contexto sobre las fuentes del conocimiento y la ignorancia, 
Popper después de una extensa discusión formula los resultados 
epistemológicos acerca de lo que es conocimiento e ignorancia y las 
formulas cómo sigue:   
 
 No hay fuentes últimas del conocimiento. Debe darse la bienvenida a toda 
fuente y a toda sugerencia, y toda fuente y toda sugerencia deben ser 
sometidas a un examen crítico. Excepto en historia, donde habitualmente 
examinamos los hechos mismos y no las fuentes de nuestra información. 
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 La pregunta epistemológica adecuada no se refiere a las fuentes; más 
bien, preguntamos si la afirmación hecha es verdadera, es decir, si 
concuerda con los hechos. La obra de Alfred Tarski demuestra que 
podemos operar con la idea de verdad objetiva, en el sentido de 
correspondencia con los hechos sin caer en antinomias. Tratamos de 
determinar esto, en la medida en que podemos, examinando o 
sometiendo a prueba sus consecuencias. 
 
 El conocimiento no puede partir de la nada ni tampoco de la observación.  
El avance del conocimiento consiste principalmente, en la modificación el 
conocimiento anterior. Aunque a veces podemos avanzar gracias a una 
observación casual, por ejemplo, en arqueología, la significación del 
descubrimiento habitualmente depende de su capacidad de modificar 
nuestras teorías anteriores. 
 
 Ni la observación, ni la razón son autoridades. La intuición intelectual y la 
imaginación son muy importantes, pero no son confiables: pueden 
mostrarnos muy claramente las cosas y, sin embargo, conducirnos al 
error. Son indispensables cómo fuentes principales de nuestras teorías, 
pero la mayor parte de nuestras teorías son falsas, de todos modos. La 
función más importante de la observación y el razonamiento, y aún de la 
intuición y la imaginación, consiste en contribuir al examen crítico de esas 
audaces conjeturas que son los medios con los cuales sondeamos lo 
desconocido. 
 
 Toda solución de un problema plantea nuevos problemas sin resolver, y 
ello es tanto más así cuanto más profundo era el problema original y más 
audaz su solución. Cuanto más aprendamos acerca del mundo y cuanto 
más profundo sea nuestro aprendizaje, tanto más consciente, especifico y 
articulado será nuestro conocimiento de lo que no conocemos, nuestro 
conocimiento de nuestra ignorancia. Pues, en verdad, la fuente principal 
de nuestra ignorancia es el hecho de que nuestro conocimiento solo 
puede ser finito, mientras que nuestra ignorancia es necesariamente 
infinita. 
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Ahora bien, ¿porque creemos que un paralelo epistemológico es necesario 
en esta investigación?, la respuesta puede ser ensayada en función de que 
mucha investigación se ha hecho en temas de implicancia racional en las 
organizaciones tradicionales y muy poca en las organizaciones de proyectos. 
A pesar de que pareciera que el constructo “grupo” puede tener connotación 
parecida al constructo “equipo”, el hecho es que ambos son considerados 
muy diferentes a la hora de Gestionar Proyectos. Por otro lado, muchas 
investigaciones acerca del comportamiento de grupo han sido realizadas por 
la academia (véase Gibson, 1999) y sería injusto considerar que mucha de 
la información obtenida no puede ser considerada relevante a la hora de 
estudiar a los grupos. El hecho es que está información no puede 
simplemente ser transferida de constructo a constructo solo porque nos 
parece, debemos encontrar un mecanismo epistemológicamente correcto 
que nos permita la transferencia de lo descubierto a otra situación similar 
manteniendo la credibilidad de la evaluación. 
 
Esto es lo que llamamos entonces Paralelismo Epistemológico, el cual nos 
permitirá obtener variables relevantes de los constructos de la organización 
tradicional de modo que puedan volverse variables propias de la Gestión de 
Proyectos y nos permitan conjeturar, refutar y soportar proposiciones e 
hipótesis formuladas con referencia al Éxito de los Proyectos para la 
Organización. 
 
Declarar una afirmación de conocimiento significa que los investigadores 
inician un proyecto con ciertas suposiciones acerca de cómo creen ellos que 
aprenderán y que cosa aprenderán durante sus investigaciones (Creswell, 
2003). Esas afirmaciones son llamadas paradigmas Lincoln & Guba, 2000; 
Mertens, 1998); supuestos epistemológicos, filosóficos y ontológicos (Crotty, 
1998) y son ampliamente concebidos cómo metodologías de la investigación 
(Neuman, 2000). 
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2.2. Antecedentes de la investigación 
 
La revisión bibliográfica y según las variables de estudio se puede 
considerar como antecedentes a nivel nacional los siguientes estudios:  
 
 Guerrero, G. (2013) en su tesis de posgrado titulada: “Metodología para la 
gestión de proyectos bajo los lineamientos del Project Management 
Institute en una empresa del sector eléctrico”, concluye: El  PMI  ofrece  
una  serie  de  lineamientos  y  prácticas  que  son  reconocidas  y  
aceptadas para  la  gestión  de  proyectos,  pero  no  una  metodología  en  
particular,  la  cual  se  debe desarrollar  a  partir  del  acervo  de  
procesos  de  la  organización  y  teniendo  en  cuenta  la magnitud  del  
proyecto  a  ejecutar.  La metodología integra conceptos, técnicas y 
herramientas y proporciona una estructura ordenada, íntegra y práctica. El 
desarrollo de una metodología para la administración de proyectos 
permite complementar el conocimiento técnico que tienen los 
profesionales que laboran en empresas dedicadas a la distribución de 
energía eléctrica.   
 
Dado que en general todos los proyectos manejan importantes cantidades 
de información, es fundamental que la metodología de gestión de 
proyectos este acompañada de un sistema de información robusto que 
permita capturar la información de ingeniería de diseño de los proyectos, 
la planeación de la ejecución de proyectos y la actualización de los 
trabajos ejecutados y genere con base en la información capturada los 
reportes de gestión del proyecto requeridos. 
 
En general una metodología acompañada de un sistema de información 
implica un trabajo adicional en las fases iniciales del proyecto en la 
captura de información y planeación de los trabajos, pero en las etapas 
intermedias y finales permite liberar al equipo de trabajo de la carga de 
generación de informes y cálculos, generando igualmente información de 
alta calidad y con el soporte requerido. 
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El  sistema de  información  conlleva  entre  otros  los  siguientes  
beneficios:  Mantener actualizada  la  información  histórica  de  
intervenciones  en  los  sistemas  de  distribución; Realizar  actualización  
en  línea  de  los  cronogramas,  conforme  se  va  actualizando  el trabajo  
ejecutado;  Reportes  objetivos  y  confiables  de  avance  físico  de  los  
proyectos; Realizar  una  adecuada  gestión  de  materiales  y  recursos,  
ya  que  se  pueden  hacer balances  de  los  materiales  entregados  por  
trabajo,  se  cuenta  con  la  información  detallada de trabajos ejecutados 
y se puede obtener los saldos de materiales y recursos  para efectos de 
balances y cierres de etapas o proyectos; Permite realizar una adecuada  
gestión  de  mano  de  obra  ya  que  se  tiene  para  cada  trabajo,  la  
relación exacta de cantidades  de  mano  de  obra,  lo  cual  permite  tener  
balances  y  actas  de  mano  de  obra actualizadas; Permite contar con la 
información actualizada de infraestructura, ubicación, intervenciones y 
estado actual; Permite realizar una adecuada gestión documental de los 
proyectos, con el debido almacenamiento y disposición de  la  información  
por  área  de conocimiento,  proceso  y  proyecto,  para  su  posterior uso, 
consulta  o  procesamiento y permite contar con información centralizada, 
objetiva y en tiempo real. 
 
La información veraz acerca de los recursos económicos requeridos para 
ejecutar los proyectos, permite apoyar la toma oportuna de decisiones 
efectivas respecto al uso de los recursos y los trabajos a emprender.  El 
desarrollo de una metodología para la gestión de proyectos no solo 
permite cumplir con los objetivos del proyecto, satisfaciendo las 
restricciones del mismo, sino que además permite un conocimiento 
transversal para las organizaciones y generalizar el uso de un lenguaje 
común para la administración de proyectos.  Una vez implementada una 
metodología esta es fácilmente ajustable, acorde con nuevas prácticas o 
consensos que se generen alrededor de cada proceso, grupo de proceso 
o área de conocimiento. Antes de empezar a generar formatos y 
documentos propios de la metodología se debe determinar el Acervo de 
Procesos de la Organización para generar un entendimiento uniforme y 
detallado de la normatividad y procedimientos aplicables a los proyectos. 
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La documentación de los proyectos fortalece el Acervo de Procesos y las 
lecciones aprendidas para que en proyectos futuros no se vuelvan a 
cometer los mismos errores o se tomen las buenas experiencias vividas y 
se implementen en proyectos por desarrollar. 
 
Para cada caso en particular de acuerdo a la magnitud de los proyectos y 
el tamaño de la empresa en particular, así como los lineamientos 
corporativos, se debe determinar que procesos se deben tener en cuenta 
y aplicar en la gestión de proyectos y cuales se pueden o no estandarizar.  
Adicionalmente se deben dimensionar y ajustar las herramientas para una 
adecuada y efectiva gestión de proyecto. 
 
 Los autores Benites Vilela, Verónica Janet; Chuquiure Córdova, Pedro; 
Quiroz villa, Aly Ivette (2015), en su tesis de posgrado titulada: “Propuesta 
de diseño y despliegue de una oficina de gestión de proyectos (PMO) en 
una entidad bancaria peruana para los proyectos de desarrollo de 
sistemas”, concluye: 1. La empresa en estudio administra alrededor de 
370 proyectos anualmente de los cuales 294 son proyectos estratégicos. 
Sólo considerando los proyectos “grandes” se calcula por cada uno de 
ellos una rentabilidad carece de una Oficina de Gestión de Proyectos 
(PMO) que le permita anual promedio de 1’000,000 de nuevos soles; sin 
embargo, el equipo de desarrollo de sistemas carece de una Oficina de 
Gestión de Proyectos (PMO) que le permita administrar dicha cartera con 
un marco metodológico que apoye a una gestión eficiente. 2. Dentro de 
los beneficios que puede generar la implementación de una PMO no sólo 
están los financieros, sino que con dicha implementación se genera una 
serie de beneficios no financieros que tienen a largo plazo un impacto 
positivo en el logro de los objetivos estratégicos que quiere alcanzar el 
negocio. 3. Al contar con todos los factores de éxitos gestionados y con 
los recursos necesarios para la implementación de la PMO para el área 
de desarrollo de sistemas, concluimos que es viable la implementación de 
nuestra propuesta dentro de la organización en estudio. 
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 Sandoval, G. (2005) en su tesis de posgrado de maestría titulada: 
“Metodología para la Gestión de Proyectos de Tecnología Informática en 
la Empresa Privada”, La experiencia adquirida ha demostrado que son 
muchos los factores que hacen que un proyecto falle tales como: la falta 
de una visión clara del proyecto,  el alcance mal definido, las expectativas 
no realistas, la falta de soporte a nivel ejecutivo, procesos no definidos, 
especificaciones incompletas con cambios continuos, tiempos de 
ejecución mal calculados, presupuestos  
 
La utilización de una Metodología para la Gestión de Proyectos, 
elaborada en base al análisis de las metodologías más utilizadas, de 
textos especializados en estrategias globalmente comprobadas, con 
enfoques y técnicas prácticas para la planeación, la ejecución y el control 
de los proyectos, permitirá a las Empresas reducir costos, optimizar el uso 
de recursos y asegurar la calidad de la información.   
 
Adicionalmente proporcionará un conjunto de herramientas que permitan 
implementar las mejores prácticas en la planeación, el control de las 
habilidades entre los líderes y a su vez introducir un lenguaje común y la 
estandarización de documentos en el manejo de proyectos.  El Caso de 
Negocios es una de las herramientas a través de las cuáles se logra la 
aceptación del Proyecto.   
 
Durante la evolución de un proyecto pueden ocurrir incidentes imprevistos 
y cambios de dirección.  Puede ser el resultado de cambios internos y 
externos, cambios en la industria u otros factores. El equipo del proyecto 
necesita manejar estos riesgos, reduciéndolos o eliminándolos cuando 
sea posible. El manejo de proyectos y la metodología pueden asegurar 
que los objetivos del proyecto sean alcanzados a pesar de la existencia 
de los mismos. El riesgo es inherente a cualquier proyecto o proceso. 
Aunque diferentes proyectos pueden tener más o menos riesgos que 
otros, ningún proyecto está completamente libre de ellos.  Es importante 
identificarlos, evaluarlos y priorizarlos. Se deben elaborar planes de 
acción para mitigarlos y hacer seguimiento de los mismos. Un factor 
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importante en el Manejo de Proyectos es la motivación de la gente sobre 
el logro de los objetivos del proyecto; la cuál basada en estándares de 
excelencia como ser claros en los objetivos, evitar discusiones no 
estructuradas, darles responsabilidad, delegar autoridad, dar 
retroalimentación frecuentemente, acordar parámetros de medición, 
revisar regularmente el rendimiento y focalizarse en resultados. 
 
Todos los proyectos deberán recibir una aprobación de presupuesto total 
y de cada fase debe justificar su propio uso del presupuesto, alcance o 
tiempo.   
 
Manejar un proyecto en fases provee las siguientes ventajas:  
  
1. Los usuarios tienen la oportunidad de evaluar un grupo de entregables 
intermedios durante las fases tempranas del proyecto. Es posible verificar 
si los entregables satisfacen los requerimientos del usuario o hacer 
cambios más tarde en el desarrollo del proyecto.  
 
2. Permitir al grupo del proyecto considerar los cambios en los 
requerimientos del negocio prioritarios. Proyectos más grandes 
generalmente son más expuestos al riesgo.  
 
3. Permitir al grupo minimizar los riesgos asociados con los cambios en 
tecnología en la organización y la industria, dando la oportunidad de 
evaluar la arquitectura técnica antes de que el proyecto sea completado. 
Esta es una consideración que debemos tomar en cuenta para proyectos 
grandes, que pueden incorporar una cantidad significativa de gastos de 
capital en el presupuesto del proyecto.   
 
Desde que los Proyectos son considerados como una de las partes 
fundamentales para el logro del objetivo estratégico de la organización y no 
solo un enfoque estrecho de algo artificial (Kenny, 2003 & Blasco, 2001), el 
Éxito de los Proyectos se ha convertido en el tema más mencionado por los 
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investigadores de la Gestión de Proyectos en los últimos tiempos (Shenhar & 
Dvir, 2007). 
 
Modelos  de  madurez  (Jugdev  &  Thomás,  2002),  Lógica  Difusa  
(Liberatore,  2002), Modelos de Simulación Dinámica (Doloi & Jaafari, 2002), 
Trabajo en Equipo (Loo, 2002), Toma de Decisiones (McCray, Purvis, 
McCray, 2002) y hasta la concepción misma del Éxito del proyecto cómo 
Entregable (Pennypacker & Grant, 2002) han sido las principales áreas de 
desarrollo en las que los investigadores han profundizado con referencia al 
Éxito del proyecto en esta última década y han sido desarrollados tomando 
como referencia estudios previos los cuales a su entender mejoran o aportan 
conocimiento nuevo a los modelos ya antes establecidos (Bredillet, 2008). 
 
El caso es, que a pesar de que estos modelos han sido desarrollados para 
lograr el Éxito en el  proyecto,  instituciones  cómo  “The  Standish  Group”  
(Figura N° 3.) evaluando cientos de proyectos a escala mundial; el 
“eGoverment for Development Exchange (eGov4Dev)” y “The Treasury 
Board of Canada Secretariat” han reportado, para sorpresa de muchos, que 
el Éxito de los Proyectos actualmente solo alcanza el 28% ó 30%, un valor 
bajo (Herzog, 2001) el cual es reconocido pero no comprendido por la 
industria. 
 
A esto se le suma el hecho de que muchos proyectos que son desarrollados 
considerando estructuras organizacionales complejas, los mejores recursos, 
tiempo, costos y el mejor equipo de trabajo no pueden ser exitosos mientras 
que otros proyectos desarrollados bajo estructuras muy inferiores y con 
menos recursos si lo son y viceversa. Algo realmente difícil de explicar con 
los modelos actuales. 
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Figura N° 3.  Clasificación de los proyectos según sus objetivos 
Fuente. The Standish Group Report (2016) 
 
 
Con referencia al bajo valor del Éxito de los Proyectos, estudios tempranos 
de Herzog (2001) indicaron que la razón principal para esto puede ser la 
insuficiente interrelación con el trabajo colaborativo, como por ejemplo la 
falta de confianza entre los miembros del equipo quienes comparten 
responsabilidad por el Éxito del proyecto. En ese contexto Kendra & 
Taplin (2004) indican que estás conjeturas altamente ligeras necesitan ser 
investigadas con más profundidad tal que se refute o se acepte la 
interrelación entre los gerentes de proyectos, equipos de proyectos, 
metodología (procesos) y los sistemas de medida que conduzcan al Éxito. 
 
Por otro lado; en cuanto a la dificultad en la explicación del resultado; 
estudios tempranos de Singh, H. & Singh, A. (2002) han conjeturado que, si 
bien una interrelación entre gerentes, equipos, metodologías y sistemas de 
medida puede darse, el hecho es que a la fecha no pueden explicarse 
claramente porque incluso con un buen gerente y con un buen equipo, un 
proyecto que está predestinado al Éxito puede tender al fracaso. 
 
El caso es que la insuficiente interrelación acusada por Herzog (2001) y la 
insuficiencia en la investigación expresada por Kendra & Taplin (2004) 
parecieran tener respaldo en   la investigación de Meredith (2002) quien 
aseveró que de los artículos publicados con referencia a este tema desde 
1995 hasta 2001 solo el 3% tiene la rigidez metodológica, esto debido a que 
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pocas Teorías de Proyectos formales han sido escritas para la Gestión de 
Proyectos y casi todas las investigaciones son más parte de la Práctica que 
de la Investigación y ello no ha cambiado en los años siguientes (Lavagnon, 
2009). 
 
Del mismo modo y haciendo referencia a la dificultad en la explicación, 
estudios tempranos de Singh, H. & Singh, A. (2002) parecieran respaldar la 
investigación de Parker & Stacey (1996) quienes indican que la dificultad 
en la explicación del Éxito de los Proyectos podría ser explicada con la 
Teoría de la Complejidad 
 
Es en este contexto que nace nuestra motivación por investigar este tema ya 
que según Herzog (2001) y Kendra & Taplin (2004) poco nivel de estudios 
en la Gestión de Proyectos ha sido desarrollados por lo que cobra relevancia 
el hecho de que con los modelos actuales no se pueda explicar por qué los 
proyectos fallan. 
 
A esto podemos sumar además que la Academy of Management Journal 
solo ha publicado seis “artículos” (Conlon & Garland, 1993; Harrison & 
Harrel, 1993; Lewis, Welsh, Dehler & Green, 2002; Yakura, 2002, Shepherd, 
Patzel & Wolfe, 2011; Summers, Humphrey & Ferris, 2012), mientras que la 
Academy of Management Review no ha publicado un solo con referencia 
al Éxito de la Gestión de Proyectos (Bredillet, 2008) a pesar que el 
desarrollo de la Ciencia de Proyectos está encaminado y las 
organizaciones tienden cada día más a basar su desarrollo estratégico en 
Proyectos (Kenny, 2003). 
 
Claro está que dentro del contexto de proyectos hasta el año 2002, más de 
3500 artículos fueron publicados en otros Journals cómo Project 
Management Journal, IEE Transactions on Egineering, Journal of Systems 
Management, Cost Engineering, International Journal of Project 
Management, Academy of Management Review (Kloppenborg & Opfer, 
2002), por lo que existe mucha información la cual además ha sido 
formulada tomando en cuenta aproximaciones teóricas de otras ciencias ya 
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que la Gestión de Proyectos es una ciencia Pluridisciplinaria (Lavagnon, 
2009). 
 
Es en este ámbito que las perspectivas teóricas para estudiar el Éxito de las 
Gestión de Proyectos, las pocas Teorías formales de Proyectos y las 
Teorías Relacionadas nos proveerán de información útil para poder formular 
un marco de estudio relevante, esto pesar de que la Gestión de Proyectos a 
la fecha no tiene una Teoría de Proyectos clara ni un paradigma central que 
haya llegado a estar implícito en la investigación (Shenhar & Dvir, 2007). 
Debido a que a la fecha poco se ha escrito en la academia de manera formal 
acerca de la Gestión de Proyectos y el Éxito de la Gestión de Proyectos bajo 
contextos organizacionales proyectizados, empezaremos nuestra 
investigación partiendo de un marco común en las organizaciones 
tradicionales (OT) de modo que podamos conjeturar variables relevantes y 
abstraerlas a las organizaciones de proyectos (OP) tal que podamos 
responder a la pregunta de Bredillet (2008) del por qué el Éxito de los 
proyectos es tan esquivo. 
 
Por otro lado, estudios tempranos de Loo (2002) han encontrado una posible 
relación entre Eficacia de Equipos de Proyectos y el Éxito de la Gestión de 
los Proyectos, los cuales sumados a unos factores dinámicos y tradicionales 
serán la base para el desarrollo de un nuevo modelo de estudio. 
 
Ahora bien, las organizaciones pueden dividir sus actividades en dos 
categorías: Operaciones y Proyectos, pero al día de hoy donde prima la 
necesidad de una alta demanda por el crecimiento y  la innovación,  la  parte  
concerniente  a  las  operaciones  está disminuyendo y la parte enfocada en 
los proyectos está creciendo y no solo eso, si no que se está acelerando en 
casi toda organización e industria (Shenhar & Dvir, 2007) lo que ha llevado a 
las compañías a involucrarse más en la Gestión de Proyectos para ayudar a 
completar los proyectos en forma más eficaz y eficiente (Cleland & Ireland, 
2002). 
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Entonces, si consideramos que el Éxito de las organizaciones depende 
actualmente del Éxito de los proyectos y el Éxito de estos, según el Figura 
N° 4., parece haber desacelerado su crecimiento, es posible entonces 
conjeturar que el Éxito de las organizaciones no tendrá el crecimiento 
esperado, por lo que un marco conceptual de estudio se hace necesario. De 
allí que este estudio cobra significancia. 
 
 
Figura N° 4.  El incremento de los proyectos 
Fuente: Shendar & Dvir (2007) 
 
 
 La Gestión de Proyectos es una ciencia pluridisciplinaria (Bredillet, 2010; 
Lavagnon, 2009) que involucra no solo el Management sino también a las 
ciencias Matemáticas, Físicas y Sociales (Singh & Vlatas, 1991; Parker & 
Stacey, 1996; Shing, H. & Shing, A., 2002); las cuales dependiendo de su 
grado de involucramiento y del tipo de proyecto, pueden hacer de este, un 
proyecto muy estratégico o muy operativo (Shenhar & Dvir, 2007). 
 
Este grado de involucramiento y está multidisciplinaria influencia teórica es lo 
que ha tentado a muchos investigadores de la Gestión de Proyectos a 
sugerir la existencia2 de una Teoría de Proyectos, donde se conjugue la 
experiencia entre la práctica y la acción de los proyectos (Estáy-Niculcar, 
2007), esto a pesar que la comunidad de investigadores en Gestión de 
Proyectos aún no se ha puesto de acuerdo en su epistemología y en su 
conceptualización (Gómez,   1999; Heredia, 2001; Gallardo, 2003; López, 
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2003; Vera, 2004; Urda, 2000; Palaimo, 2004 & Fornet, 2005) así como en la 
formulación de un paradigma (Shenhar & Dvir, 2007). 
 
 Según Estáy-Niculcar (2007) este arrebato de racionalidad entre la 
práctica y la acción, que es la tentación de muchos investigadores, busca 
contar con dos hechos a la hora de hablar de una teoría de proyectos: 
 
o Contar con marcos de referencia con el fin de reflexionar sobre la 
experiencia de los proyectos y sobre los proyectos cómo objetos de 
estudio y; 
 
o Contar con un andamio donde ubicar la variedad de proyectos que 
permita estudiarlos cómo ciencia dentro del amplio campo de 
Proyectos. 
 
Es decir, buscar puntos de inicio tomando en cuenta los fundamentos de las 
otras ciencias y desarrollar un proceso de clasificación de proyectos con el 
fin de ser estudiados por tipologías (Shenhar & Dvir, 2007). En otras 
palabras, nos conmina a buscar marcos de referencia en otras áreas de la 
administración para estudiar la variedad de proyectos en el amplio campo de 
Proyectos cómo una forma de conocimiento valido. 
 
En la búsqueda de este conocimiento, tempranamente algunos autores 
como Goméz- Senentt, Chiner, Capuz, Aragones & Santamaría,  (1996 a, b) 
han evaluado el estado actual del conocimiento en Teoría de Proyectos 
llegando a la conclusión que la mayoría de las aportaciones al desarrollo de 
esta disciplina están centradas en las aplicaciones y muy poco en las teorías 
que se deben obtener de la investigación formal en Proyectos, afirmaciones 
que encuentran respaldo en los estudios de Bredillet (2008). 
 
No cabe duda entonces que para poder establecer marcos de referencia 
relevantes que puedan ser estudiados cómo ciencia dentro del amplio 
campo de Proyectos, es necesario saber en qué nivel está el estado actual 
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del conocimiento sobre Proyectos y que cuáles son las Teorías disponibles, 
que nos ayuden a formular conocimiento valido. 
 
Dentro de estas Teorías disponibles podemos considerar a (i) los pocos 
estudios conceptuales que se han hecho en la Gestión de Proyectos y que 
debido a su estructura filosófica más bien pueden ser consideradas 
perspectivas teóricas de Proyectos y (ii) a las Teorías Relacionadas. 
 
Las Teorías de Proyectos consideradas están referidas a los estudios de 
Blasco (2001) que considera a los Proyectos cómo Sistemas 
Evolutivos/Cognitivos los cuales mantienen una relación constante con los 
miembros de su equipo. 
 
Por otro lado, las Teorías Relacionadas cómo la Teoría Organizacional, La 
Teoría de la Restructuración y la Teoría de la Complejidad, nos proporcionan 
conjeturas nuevas en las que un análisis matemático se hace presente. 
 
Más allá de los análisis a realizarse, los principios de la Teoría de Grupos 
cómo parte de la Teoría Organizacional, han sido probados en la 
Organización Tradicional (OT) con relativo Éxito, por lo que mediante un 
paralelismo epistemológico podremos abstraer conocimiento valido que 
deberá ser probado al amparo de la Organización de Proyectos (OP) y que 
será resumido en un mapa de literatura y análisis conceptual. 
 
Específicamente este análisis conceptual trata de hacer tres contribuciones, 
primero, revisa un amplio rango de literatura y deriva temas comunes o 
características de acuerdo a las teorías de proyectos (Blasco, 2001). 
Segundo, este estudio relaciona estás características con el Éxito de la 
Gestión de proyectos diferenciando el Éxito del Proyecto del Éxito de la 
Gestión del Proyecto (Lavagnon, 2009). 
Tercero, este estudio es, metodológicamente hablando, más amplio que 
cualquier esfuerzo previo ya que es consistente con teorías modernas y 
explicita comportamientos dinámicos de las variables involucradas cómo un 
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paso a una nueva evaluación del Éxito de la Gestión de Proyectos en 
función de referencias válidas. 
 
Está interconexión de contribuciones se traduce en un mapa de revisión de 
literatura, en la forma cómo lo señala Creswell (2003). En cada campo hay 
referencia de los autores los cuales han escrito artículos o han emitido 
opinión académica de alguna forma y con referencia al tema. 
 
Los resultados de este mapa de revisión de literatura concluyen que El Éxito 
en los Proyectos para la Organización deberá entenderse cómo el Éxito de 
la Gestión de los Proyectos el cual debe estar implicado de alguna forma por 
los equipos del proyecto y las variables del Éxito social que conjeturan un 
comportamiento dinámico. Los equipos se ven de alguna forma implicados 
por los grupos, así como por la organización de los proyectos (tipología). 
 
 
2.3. Bases Teóricas 
 
2.3.1. Variable Independiente:  
 
Metodología en la formulación y evaluación de proyectos de tecnología de 
información 
 
 
2.3.1.1. Definición 
 
 Según Julio A. Sarmiento S. (2011), La formulación y evaluación de 
proyectos está formada por un conjunto de metodológicas destinadas a 
medir los componentes y resultados esperados de las distintas 
propuestas de inversión. 
 
Los principales interrogantes que la técnica de evaluación de proyectos 
son los relativos a la cuantificaron y valuación de costos y beneficios. Así 
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como a la conveniencia y oportunidad de llevar o no a cabo el proyecto; y 
lo referente a la distribución de los recursos disponibles entre las 
diferentes alternativas. 
 
La contribución de un proyecto al bienestar de la sociedad se observa a 
través de diversas manifestaciones: unas se pueden ser percibidas 
directamente en el mercado del bien o servicio que abastece el proyecto, 
en otros casos puede generar un cambio en el mercado positivo o 
negativo que puede ser considerado como costos o beneficios indirectos 
del proyecto. En algunas oportunidades los efectos son de difícil  
identificación por su naturaleza y por supuesto su valoración. 
 
La técnica más común para establecer beneficios y costos consiste en la 
formulación y comparación de dos escenarios hipotéticos, en el primer 
escenario se encuentra lo que sucedería con la realización del proyecto y 
el segundo en el que se encuentra las consecuencias de la no realización 
del mismo. 
 
Una vez establecido los dos escenarios los costos y beneficios se 
establecen así: Costos y benéficos directos, indirectos o secundarios y 
por último los intangibles. 
Los beneficios directos están dados por el valor añadido que aporta el 
proyecto a la economía, es decir el valor en el mercado que los individuos 
estarían dispuestos a pagar por los bienes que se ofrecen. 
La primera aproximación a la justificación de un proyecto consiste en el 
cálculo de la rentabilidad financiera del mismo. Esta compara desde el 
punto de vista del entorno puramente económico, los costos y beneficios 
del proyecto, asignado a cada uno de los rublos que lo componen un valor 
que refleje su costo de oportunidad. En competencia perfecta el reflejo de 
ello serían los costos de mercado de todos los factores de producción 
para hacer el cálculo. 
 
En el mundo real marcado por una economía imperfecta los costos que 
pueden reflejar los costos de oportunidad de los recursos, son los precios 
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sombra, para entender el concepto de precio sombra es preciso entender 
el concepto de costos de oportunidad. 
 
El costo de oportunidad es el precio de la mejor oportunidad rechazada, 
en otras palabras, es el costo de los recursos dedicados a un uso 
alternativo. 
 
La utilidad de los costos de oportunidad está dada por la forma en que 
reflejan la realidad del entorno en que son aplicados. 
 
 
Metodologías 
 
En el establecimiento de las diferencias entre los precios de mercado y 
los verdaderos costos de oportunidad, llamado también precio sombra o 
precios cuenta o precios sociales Dentro de las metodologías más 
comunes para llevar a cabo la evaluación social o macroeconómica de 
proyectos a precios sombra son. 
 
o Modelo Matemático 
Se basa en la identificación de una serie de variables pertinentes a 
una matriz insumo-producto, que incluye todos los sectores 
económicos. 
Con la estimación de coeficientes técnicos, que acompañados de la 
cuantificaron de los recursos disponibles se ensambla en un sistema 
coherente de inecuaciones, cuyo objetivo es optimizar el uso de los 
fines que persigue la comunidad. 
 
Al procesar esta información se puede identificar no solamente los 
bienes que debe producir la economía y la magnitud de su producción 
sino también estimar la productividad marginal de los insumos, o sea 
el costo de oportunidad de cada recurso. 
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Esta metodología no siempre resulta adecuada dada la hipótesis de 
liberalidad no siempre sostenible a largo plazo, por otra parte la 
identificación de la información inicial no siempre resulta confiable, la 
utilidad de esta metodología esta dad por el apoyo que da a otras 
metodologías. 
 
 
o Método de las distorsiones 
 
Trata de cuantificar las diferencias existentes entre los precios de 
mercado y los verdaderos costos de oportunidad. 
 
El método de las distorsiones considera a cada proyecto en un marco 
de equilibrio parcial y procura determinar los precios relevantes para 
el proyecto teniendo en cuenta que su magnitud también puede 
producir cambios marginales; la información que surge de los datos 
observados en casa mercado particular se presenta como un buen 
puerto de partida para la estimación de los precios sociales. 
 
 
o Métodos de los precios mundiales 
 
Se fundamenta en que los precios mundiales reflejan adecuadamente 
la verdadera oportunidad de un país en materia de intercambio, y que 
por lo tanto esos precios sirven de base para valorar todos los 
elementos que deben considerarse al analizar un proyecto. 
El principio de que sustenta es te método es que cualquiera sea el 
bien que se pretende producir y cualesquiera sean los factores que 
intervienen en su fabricación siempre será posible identificar, 
mediante una cadena de sustituciones, los efectos del proyecto sobre 
la balanza de pagos; además se pueden afirmar que cualquier bien 
puede cambiar por divisas. 
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o Método de los objetivos múltiples de política económica 
 
Supone la utilización eficiente de los recursos con dines de política 
económica, tomando como medica directa de bienestar el consumo 
de la población y la distribución de los ingresos. 
 
La idea central de este método gira en torno a los denominados 
prematuros nacionales que además de los precios sociales, incluye 
ponderaciones suyo din es buscar distintas metas de política 
económica; estos parámetros son fundamentalmente tres: la atada 
social de descuento, las distribuciones del ingreso y las necesidades 
preferentes o sean aquellas que le estado considera se les deben 
prestar mayor atención tales como: educación a todos los niveles, 
salud pública, seguridad interna y externa, y justicia. 
 
 
o Método de los efectos 
 
El método plantea la necesidad de llegar a un análisis cuantitativo de 
los proyectos, enfocado a lo estrictamente económico, en los 
siguientes términos: los ingresos creados por categoría de objetivos y 
los recursos escasos utilizados por categoría de restricciones. 
 
Está dado por los grupos sobre los cuales tiene incidencia directa o 
indirecta al proyecto. Las perturbaciones pueden ser de dos tipos: por 
un lado, de los obtenidos perseguidos por la nueva unidad económica 
y por otro lado del contexto en que se plantea el problema del 
desarrollo económico. 
 
Por lo tanto, el estudio se orienta al análisis de flujos centrado en la 
contribución de valor agregado. 
 
 Según Salvaderry y Garcia Julio A. Sarmiento S. (2008), “Para iniciar 
exitosamente un proyecto, es fundamental contar con una definición del 
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mismo: una definición clara y concisa del proyecto es la base para 
desarrollar un plan confiable”, el CII, propone cinco fases para definir y 
desarrollar los proyectos (visualización, conceptualización, definición 
implantación, y evaluación). 
 
Con respecto a la visualización del proyecto mostrada en la Figura N° 5., 
mencionan que para el propósito del proyecto se debe responder a la 
siguiente pregunta ¿Para quién es el proyecto?, es decir ¿Quién va a 
utilizar los resultados que se obtengan del mismo y con qué propósito? 
Respecto a los objetivos, esta pregunta le servirá para definir los 
resultados finales del proyecto. 
 
Figura N° 5. Visualización del Proyecto 
Fuente. Corporacion Interamerica de inversiones (2012) 
 
Velazco (2008), especifica que “la visualización del proyecto sirve para 
verificar si se ha interpretado correctamente lo solicitado por el 
patrocinador el Project Charter”, mostrado en la Figura N° 6. 
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Figura N° 6. Conceptualización del Proyecto  
Fuente. Corporacion Interamerica de inversiones (2014) 
  
 
Respecto a la conceptualización del proyecto, Velazco (2008) afirma que 
“la prueba de concepto del proyecto es uno de los compromisos mayores 
para el futuro éxito de la implantación, pues es esta la fase que le da el 
carácter diferenciador del proyecto, partiendo del hecho de que la fase 
siguiente de definición, en cierta manera, es una fase de la configuración 
del proyecto, con base en dicho concepto”. 
 
Que tales compromisos se ven reflejados en la acertada selección del 
equipo del proyecto, para todo el ciclo de vida, de la planificación inicial de 
las propias actividades envueltas allí como las tecnológicas y las 
selecciones de sitio, y en la ejecución de las primeras de la ejecución, las 
evaluaciones tecnológicas y de sitio.” 
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Figura N° 7. Definicion del Proyecto 
Fuente. Corporacion Interamerica de inversiones (2014) 
 
Según Velazco (2008), la definición del proyecto, mostrada en la Figura 
N° 7., contiene la documentación mayor de los procesos y de los diseños 
básicos del mismo, incluyendo las actividades de control y seguimiento 
técnico (PDRI) y administrativo (líneas base de costos, tiempos y calidad), 
para conformar tanto la memoria digital e histórica del proyecto, como los 
pliegos para las distintas contrataciones que tendrán lugar dentro de la 
propia fase, con la sintonización de los documentos de solicitud de ofertas  
de todo el trabajo desarrollado al presente”. 
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Figura N° 8. Implantacion del Proyecto (Fuente CII) 
Fuente. Corporacion Interamerica de inversiones (2014) 
 
La implantación del proyecto mostrado en la Figura N° 8., concentra el 
mayor esfuerzo entre la gerencia de proyecto y la gerencia de obras en 
concretar realidades concretas conforme a lo que ahora se convertirán en 
diseños definitivos, en la construcción propiamente dicha de las obras, y 
en las pruebas inherentes a la construcción, como pruebas en fabrica, y 
pruebas preliminares en sitio. 
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Figura N° 9. Operación del Proyecto (Fuente CII) 
Fuente. Corporacion Interamerica de inversiones (2014) 
 
Refiere que la operación del proyecto mostrada en la Figura N° 9., 
contiene el mayor esfuerzo en la puesta a punto de todos los detalles, que 
aseguren un excelente arranque del proyecto, incluyendo pruebas de pre-
arranque y arranque y la final de la operación por parte del patrocinador o 
receptor de las obras de los proyectos. 
 
 
2.3.1.2. Administración de Proyectos 
 
Jack Gido y James P. Clements (2000), presenta una visión general de los 
conceptos de la administración de proyectos. Usted se familiarizará con: 
 
o La definición de un proyecto y sus atributos  
 
o Las restricciones clave dentro de las cuales se tiene que administrar un 
proyecto  
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o Cómo “nace” un proyecto 
 
o La vida de un proyecto  
 
o Los pasos que existen en el proceso de administración del proyecto 
 
o Los beneficios de la administración del proyecto 
 
Un proyecto es un intento por lograr un objetivo específico mediante un 
juego único de tareas interrelacionadas y el uso efectivo de los recursos. Los 
atributos siguientes ayudan a definir un proyecto: 
 
o Un proyecto tiene un objetivo bien definido, un resultado o producto 
esperado. Por lo general el objetivo de un proyecto se define en términos 
de alcance, programa y costo. Por ejemplo, el objetivo de un proyecto 
pudiera ser introducir al mercado en 10 meses y dentro de un 
presupuesto de 500.000 dólares, un nuevo aparato para la preparación de 
alimentos, que cumpla con ciertas especificaciones de desempeño 
definidas por anticipado. Además, se espera que el alcance del trabajo se 
logrará con calidad y a satisfacción del cliente. 
 
o Un proyecto se lleva a cabo mediante una serie de tareas 
interdependientes, es decir, un número de tareas no repetitivas que es 
necesario realizar en un cierto orden con el fin de lograr el objetivo del 
proyecto. 
 
o Un proyecto utiliza varios recursos para realizar las tareas. Esos recursos 
pueden incluir diferentes personas, organizaciones, equipos, materiales e 
instalaciones. Por ejemplo, una boda es un proyecto que quizá incluya 
recursos tales como un proveedor de banquetes, un florista, una limusina 
y un salón para la recepción. 
o Un proyecto tiene un marco de tiempo específico, o tiempo limitado. Tiene 
un tiempo de inicio y una fecha para la cual se tiene que lograr el objetivo. 
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Por ejemplo, la restauración de una escuela de primera enseñanza 
pudiera tener que terminarse entre el 20 de junio y el 20 de agosto. 
 
o Un proyecto puede ser un intento único. Algunos proyectos como diseñar 
y construir una estación espacial son únicos porque nunca antes se ha 
intentado hacerlos. Otros proyectos, como desarrollar un nuevo producto, 
construir una casa, o planear una boda, son únicos debido a que se 
requiere que sean hechos de acuerdo a ciertas especificaciones 
especiales. Por ejemplo, una boda puede ser una ocasión sencilla, 
informal, con pocos amigos en una capilla, o un acontecimiento 
espectacular preparado para un príncipe. 
 
o Un proyecto tiene un cliente. El cliente es la entidad que proporciona los 
fon- dos necesarios para el logro del proyecto; puede ser una persona, 
una organización, o un grupo de dos O más personas u organizaciones. 
Cuando un contratista construye una casa para una pareja de acuerdo a 
ciertas especificaciones especiales, la pareja es el cliente que proporciona 
los fondos para el proyecto. Cuando una compañía recibe recursos del 
gobierno para desarrollar un dispositivo automático para el manejo de 
materiales radiactivos, el cliente es la agencia del gobierno. Cuando una 
compañía proporciona fondos para un equipo de sus empleados con el fin 
de actualizar el sistema de información a la administración de la empresa, 
el término cliente toma una definición más amplia, incluyendo no sólo a 
quien proporciona los medios para el proyecto (la administración de la 
compañía) sino también a otras personas que tienen participación en la 
empresa, por ejemplo, las personas que serán los usuarios finales del 
sistema de información. La persona que administra el proyecto y su 
equipo tienen que cumplir con éxito el objetivo fijado para satisfacer al 
(los) cliente(s). 
 
o Por último, un proyecto incluye un grado de incertidumbre. Antes de que 
se inicie un proyecto se prepara un plan sobre la base de ciertos 
supuestos y estimados. Es importante documentar estos supuestos ya 
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que influirán sobre el desarrollo del presupuesto, el programa y el alcance 
del trabajo del proyecto. Un proyecto se basa en un grupo único de tareas 
y estimados de qué duración debe tener cada tarea, de los recursos y 
supuestos sobre la disponibilidad y capacidad de esos recursos y 
estimados de sus costos. Esta combinación de suposiciones y estimados 
ocasionan un grado de incertidumbre con relación a si el objetivo del 
proyecto será alcanzado por completo. Por ejemplo, el alcance del 
proyecto quizá se logre para la fecha fijada como meta, pero el costo final 
puede ser mucho más alto de lo anticipado debido a los bajos estimados 
iniciales del costo de ciertos recursos. Según avanza el proyecto, algunas 
de las suposiciones serán perfeccionadas o reemplazadas con 
información basada en hechos. Por ejemplo, una vez que se termina el 
diseño conceptual del informe anual de una compañía, se puede estimar 
mejor la cantidad de tiempo y de esfuerzos necesarios para completar el 
diseño detallado y su impresión. 
 
Por lo general el logro exitoso del objetivo del proyecto está limitado por 
cuatro factores: alcance, costo, programa y satisfacción del cliente. Véase la 
Figura N° 10. 
 
Figura N° 10. Factores que restringe el éxito del proyecto 
Fuente. Jack Gido y James P. Clements (2000) 
 
 
El alcance del proyecto o el alcance del trabajo, es todo el trabajo que se 
tiene que realizar con el fin de que el cliente quede satisfecho de que las 
entregas (el producto o los artículos tangibles a proporcionarle), cumplan 
43 
 
 
con los requisitos o los criterios de aceptación acordados al inicio del 
proyecto. Por ejemplo, el alcance del proyecto pudiera ser todo el trabajo 
incluido en limpiar el terreno, construir una casa y preparar los jardines de 
acuerdo a las especificaciones acordadas entre el contratista y el 
comprador. El cliente espera que el alcance del trabajo se realice con 
calidad. Por ejemplo, en el proyecto de construir una casa, el cliente espera 
que la mano de obra sea de la más alta calidad. Si se termina el alcance del 
trabajo, pero se dejan ventanas difíciles de abrir y cerrar, llaves que goteen, 
o un jardín lleno de rocas, dará como resultado un cliente descontento. 
 
El costo de un proyecto es la cantidad que ha convenido pagar el cliente por 
las entregas aceptables del proyecto. Se basa en un presupuesto que 
incluye un estimado de los costos, relacionados con los diversos recursos 
que se usarán para realizar el proyecto. Pudiera incluir los sueldos de las 
personas que trabajarán en el proyecto, los materiales y suministros, el 
alquiler de equipos o instalaciones y los honorarios de los subcontratistas o 
asesores que realizarán algunas de las tareas del proyecto. Por ejemplo, si 
el proyecto es una boda, las partidas presupuestadas pueden incluir las 
flores, el vestido de la novia, el traje de etiqueta del novio, el proveedor del 
banquete, el pastel, el alquiler de la limusina, el fotógrafo, etc. 
 
El programa de un proyecto es la relación de tiempos que específica 
cuándo se debe iniciar y terminar cada actividad. Por lo general el objetivo 
del proyecto, expresa el tiempo en el cual se tiene que completar el alcance 
del proyecto en términos de una fecha específica, acordada entre el cliente 
y la persona o la organización que realiza el trabajo. Pudiera ser la fecha en 
que se llevará a cabo la celebración del centenario de una ciudad, o la 
fecha en la que se quiere terminar el añadir un salón de estar a la casa. 
 
El objetivo de cualquier proyecto es completar el alcance dentro del 
presupuesto para una fecha determinada, a satisfacción del cliente. Para 
ayudar a asegurar el logro de este objetivo, es importante de desarrollar un 
plan antes del inicio del proyecto; éste debe incluir todas las tareas de 
trabajo, los costos relacionados y los estimados del tiempo necesario para 
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terminarlos. La carencia de este tipo de plan aumenta el riesgo de fracaso y 
no cumplir el alcance total del proyecto dentro del presupuesto y a tiempo. 
 
Una vez que se inicia un proyecto pueden ocurrir circunstancias imprevistas 
que pongan en peligro el logro del objetivo fijado con relación al alcance, el 
costo o el programa. 
 
o El costo de algunos de los materiales puede ser más alto de lo estimado 
originalmente. 
 
o La inclemencia del tiempo puede ocasionar una demora.  
 
o Quizá se requiera diseñar de nuevo y hacer modificaciones a una 
maquinaria automática y compleja para lograr que cumpla con las 
especificaciones de des- empeño. 
 
El reto para el gerente de proyectos es prevenir, y superar este tipo de 
circunstancias, con el fin de completar el alcance del proyecto de acuerdo al 
programa, dentro del presupuesto y a satisfacción del cliente. La buena 
planeación y la comunicación son esenciales para evitar que ocurra un 
problema y minimizar su repercusión sobre el logro del objetivo del proyecto 
si sucede. El gerente del proyecto necesita ser proactivo en la planeación y 
en la comunicación, y debe proporcionar liderazgo a su equipo para lograr 
el objetivo del mismo. 
 
En definitiva, la responsabilidad del gerente del proyecto es asegurarse de 
que el cliente quede satisfecho, más que sólo completar el alcance del 
proyecto dentro del presupuesto y a tiempo, o preguntar al cliente si está 
satisfecho al final del proyecto.  Requiere de una comunicación continua 
con el cliente para mantenerlo informado y determinar si las expectativas 
han cambiado. Ejemplos de formas de lograr esas comunicaciones son: 
reuniones programadas periódicamente informes de avance, frecuentes 
discusiones por teléfono y por correo electrónico.  La satisfacción del cliente 
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significa incluirlo como un socio en el resultado exitoso del proyecto 
mediante su participación activa. El gerente de proyecto tiene que estar 
consciente del grado de satisfacción del cliente todo el tiempo. Al mantener 
una comunicación periódica con él, el gerente del proyecto le demuestra 
que está sinceramente preocupado por sus expectativas y evita des- 
agradables sorpresas posteriores. 
 
En la Figura N° 11., se muestran las cuatro fases del ciclo de vida del 
proyecto y la cantidad relativa de esfuerzo y tiempo dedicados a cada fase. 
Según el proyecto se desplaza a través de su ciclo de vida, diferentes 
organizaciones, personas y recursos desempeñan papeles dominantes. 
 
 
 
Figura N° 11. Ciclo vida del proyecto 
Fuente. Jack Gido y James P. Clements (2000) 
 
 
Los proyectos “nacen” cuando el cliente, las personas o la organización 
dispuestos a proporcionar los fondos para satisfacer la necesidad identifican 
una necesidad. Por ejemplo, para una familia que está creciendo en 
tamaño, la necesidad quizá sea una casa más amplia, mientras que, para 
una compañía, el problema quizá sea una alta tasa de desperdicios en su 
46 
 
 
proceso de fabricación, que hace que sus costos sean más altos y los 
tiempos de producción más largos que los de sus competidores. El cliente 
primero tiene que identificar la necesidad o el problema. En ocasiones el 
problema se identifica con rapidez, como en el caso de un desastre, como 
pueden ser un terremoto o una explosión. En otras situaciones, quizá se 
requieran meses para que el cliente identifique con claridad una necesidad, 
recopile información sobre el problema y defina ciertos requisitos que tiene 
que cumplir la persona, el equipo del proyecto o el contratista que 
solucionará el problema. 
 
Esta primera fase del ciclo de vida del proyecto incluye la identificación de 
una necesidad, un problema, o una oportunidad, y puede dar como 
resultado que el cliente solicite propuestas a personas, a un equipo de 
proyectos u organizaciones (contratistas) para resolver el problema 
identificado. Por lo general la necesidad y los requisitos los redacta el 
cliente por escrito en un documento denomina- do una solicitud de 
propuesta (SDP). A través de la SDP el cliente les pide a personas 
individuales o contratistas que presenten propuestas sobre cómo 
solucionarían el problema, junto con el costo correspondiente y el programa.  
 
Una pareja que necesita una nueva casa quizá dedique tiempo a identificar 
los requisitos para la casa, el tamaño, estilo, número de habitaciones, 
ubicación, cantidad máxima que quiere gastar y la fecha para la que le 
gustaría cambiarse. Entonces se pueden poner por escrito estos requisitos 
y pedir a varios contratistas que proporcionen planos de casas y estimados 
de costos. Una compañía que ha identificado la necesidad de actualizar su 
sistema de computación pudiera documentar sus requisitos en una SDP y 
enviarla a varias empresas de asesoría de computación. Sin embargo, no 
todas las situaciones incluyen una SDP formal. Con frecuencia las 
necesidades se definen de un modo informal durante una reunión, o una 
discusión entre un grupo de personas. Algunas de las personas quizá 
entonces se ofrezcan o se les solicite que preparen una propuesta para 
determinar si se debe llevar a cabo un proyecto para resolver la necesidad. 
Se puede presentar un escenario como éste, cuando la administración de 
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un hospital quiere establecer un centro de cuidados durante el día, en el 
propio hospital, para los hijos de sus empleados. El equipo administrativo o 
un gerente específico puede poner por escrito los requisitos en un 
documento y dárselo a un equipo interno de proyectos, que a su vez 
entregará una propuesta de cómo establecer el centro. En este caso, el 
contratista es el equipo interno de proyectos del propio hospital y el cliente 
es el gerente del hospital o, posiblemente, el consejo de dirección. Es 
importante definir la necesidad correcta. Por ejemplo, ¿Es la necesidad 
proporcionar un centro de cuidados durante el día en el propio hospital, o es 
proporcionar atención infantil a los hijos de los empleados del hospital? ¿Es 
por necesidad “en el propio hospital” necesariamente parte de la 
necesidad? 
 
La segunda fase del ciclo de vida del proyecto es el desarrollo de una 
solución propuesta a la necesidad o al problema. Esta fase da como 
resultado la presentación de una propuesta al cliente por parte de una o 
más personas u organizaciones (contratistas), quienes desearían que el 
cliente les pagara por poner en práctica posterior- mente la solución 
propuesta. En esta fase el esfuerzo del contratista es predominante. Los 
contratistas interesados en contestar a la SDP quizá dediquen varias 
semanas a desarrollar enfoques para solucionar el problema, estimar los 
tipos y cantidades de recursos que serían necesarios, y estimar el tiempo 
que haría falta para diseñar y poner en práctica la solución propuesta. Cada 
contratista documenta esta información en una propuesta por escrito y la 
entrega al cliente. Por ejemplo, varios contratistas pueden presentar 
propuestas a un cliente para desarrollar y poner en práctica un sistema 
automatizado de facturación y cobranza. Después de que el cliente evalúa 
las presentaciones y selecciona la propuesta ganadora, el cliente y el 
contratista ganador negocian y firman un contrato (acuerdo). En muchas 
situaciones la solicitud de propuesta quizá no incluya solicitar propuestas 
competitivas de contratistas externos. El equipo interno de proyectos de la 
propia compañía quizá desarrolle una propuesta en respuesta a una 
necesidad o solicitud definida por la administración. En este caso, el 
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proyecto lo llevarían a cabo los propios empleados de la compañía en lugar 
de un contratista externo. 
 
La tercera fase del ciclo de vida del proyecto es la puesta en práctica de la 
solución propuesta. Esta fase se inicia después de que el cliente decida 
cuál de las soluciones propuestas satisface mejor la necesidad y se llegue a 
un acuerdo entre el cliente y la persona o el contratista que presentó la 
propuesta. Esta fase, conocida como desarrollar el proyecto, incluye hacer 
la planeación detallada del proyecto y después poner en práctica ese plan 
para lograr el objetivo del proyecto. Durante esta etapa se utilizarán 
diferentes tipos de recursos. Por ejemplo, si el proyecto es diseñar y 
construir un edificio para oficinas, el esfuerzo del proyecto quizá primero 
incluya a varios arquitectos e ingenieros para desarrollar los planos del 
edificio. Entonces, según se inicia la construcción, los recursos necesarios 
aumentarán en forma importante para incluir trabajadores del acero, 
carpinteros, electricistas, pintores, etc. El proyecto se dará por terminado 
después de que se complete el edificio y un número más pequeño de 
diferentes trabajadores terminarán los jardines y darán los toques finales al 
interior. Esta fase da como resultado el logro del objetivo del proyecto, 
dejando al cliente satisfecho de que el alcance total del trabajo se completó 
con calidad, dentro del presupuesto y a tiempo. Por ejemplo, la tercera parte 
queda completa cuan- do un contratista ha terminado el diseño y la 
instalación de un sistema de automatización, de acuerdo a las necesidades 
específicas del cliente, que pase en forma satisfactoria pruebas de 
desempeño y sea aceptado por el cliente o cuando un equipo interno de 
proyectos de una compañía ha terminado un proyecto, como respuesta a 
una solicitud de la administración, que consolidó dos de sus instalaciones 
en una.  
 
La fase final del ciclo de vida del proyecto es terminarlo. Cuando un 
proyecto está terminado se necesita realizar ciertas actividades de cierre, 
por ejemplo, con- firmar que todas las entregas se han hecho al cliente y 
han sido aceptadas por él, que se han cobrado todos los pagos y que se 
han pagado todas las facturas. Durante esta fase, una tarea importante es 
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evaluar el desempeño del proyecto con el fin de aprender qué se pudiera 
mejorar si se llevara a cabo un proyecto similar en el futuro. Esta fase debe 
incluir, obtener retroalimentación del cliente para determinar su nivel de 
satisfacción y si el proyecto cumplió con sus expectativas. También se debe 
obtener retroalimentación del equipo del proyecto en la forma de 
recomendaciones, para mejorar el desempeño de proyectos en el futuro.  
 
Los ciclos de vida de los proyectos varían en duración desde algunas 
semanas hasta varios años, dependiendo del contenido, complejidad y 
magnitud del proyecto.  Es más, no todos los proyectos pasan formalmente 
a través de las cuatro fases del ciclo de vida del proyecto.  Si un grupo de 
voluntarios de la comunidad decide que quiere utilizar su propio tiempo, 
habilidades y recursos para organizar una campaña para obtener alimentos 
para las personas sin hogar, puede comenzar directamente en la fase tres, 
planeación de la actividad, y llevarla a cabo. Las primeras dos fases del 
ciclo de vida no serían importantes para este tipo de proyecto.  En igual 
forma, si el gerente general de una compañía determina que el cambiar la 
disposición de los equipos en la fábrica aumentará la eficiencia, 
simplemente pudiera dar instrucciones al gerente de producción, para que 
inicie este proyecto y lo ponga en práctica, utilizando el personal propio de 
la compañía. En este caso no habría una solicitud por escrito de una 
propuesta de contratistas externos. 
 
En otras situaciones, por ejemplo, el proyecto de remodelar una casa en 
que probablemente se utilizará un contratista, el cliente quizá pase por las 
primeras dos fases del ciclo de vida del proyecto en una forma menos 
estructurada, más informal. Quizá no ponga por escrito todos los requisitos 
ni solicite estimados a varios contratistas. En lugar de ello, pudiera llamar a 
un contratista que le haya hecho antes un trabajo satisfactorio, a él o a 
algún vecino, le explique lo que quiere que se haga y le pida que le 
proporcione algunos bosquejos y un estimado de costos. 
 
En general, el ciclo de vida del proyecto se sigue de manera más formal y 
estructurada cuando el proyecto se realiza en un ambiente de negocios. 
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Tiende a ser menos formal cuando el proyecto lo lleva a cabo una sola 
persona o un grupo de voluntarios. 
 
 
2.3.2. Variable dependiente:  
 
Metodologías de Gestión de Proyectos Tecnología de la Información  
 
 
2.3.2.1. Definición 
 
Para Garriga, A (2015), Una definición muy simple de un director de proyecto 
sería aquel que realiza la gestión del proyecto, por lo es básico conocer 
alguna metodología de dirección de proyectos para poder dedicarse a esta 
profesión. Si nos basamos en la definición del Project Management Institute 
(PMI), la gestión de proyectos sería la aplicación de herramientas, 
conocimientos, habilidades, y técnicas para conseguir los objetivos del 
proyecto, lo cual ha generado múltiples metodologías de gestión de 
proyectos según diferentes enfoques. Entre estas podemos destacar:  
 
 
2.3.2.2. Metodologías  
 
2.3.2.2.1. Metodología con enfoque tradicional 
Las metodologías de gestión de proyectos tradicionales son bastante 
habituales en el ámbito industrial o construcción, y consiste en dividir el 
proyecto en diferentes procesos que se ejecutan de forma secuencial hasta 
conseguir los objetivos del proyecto o la fase, tal como se muestran en la 
Figura N° 12. Estos procesos son: 
 
 Inicialización: definición inicial del proyecto y fase, junto con la aprobación 
de su inicio. 
 
 Planificación: desarrollo de los diferentes planes de gestión 
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 Ejecución: realización de las tareas planificadas en la fase anterior con 
objeto de completar los entregables 
 
 Seguimiento y control: supervisión de las tareas ejecutadas, comparación 
con la planificación (líneas base), y definición y aplicación de 
contramedidas en caso de desviaciones. 
 
 Cierre: finalización de la fase o proyecto, bien por haber conseguido la 
aprobación del conjunto de entregables, por no ser posible conseguir 
estos, o porque el proyecto ha dejado de tener motivo de ser. Esta 
finalización formal conlleva la liberación de los recursos que participaban 
del proyecto y la realización realimentación del proceso con las lecciones 
aprendidas.     
 
 
Figura N° 12. Metodología con enfoque tradicional 
Fuente. Garriga, A (2015) 
 
 
Fíjate que se está hablando indistintamente de fase o proyecto, esto es así 
debido al concepto de ciclo de vida del proyecto. Esto es la división del 
proyecto en fases, de tal forma que este se ejecuta de forma secuencial, 
acercándonos de forma progresiva al objetivo final a través de la 
consecución de los objetivos parciales de cada fase. Existen diferentes 
asociaciones que desarrollan, forman, y certifican en esta metodología como 
el Project Management Institute (PMI) o el International Project Management 
Association (IPMA), siendo la certificación más conocida la del PMP. 
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2.3.2.2.2. Metodología PRINCE 2 
 
A diferencia del enfoque tradicional, esta metodología de gestión de 
proyectos está basada en el producto, el cual se muestra en la Figura N° 13., 
por lo que sus procesos se centran en obtener resultados concretos más que 
en la planificación de las actividades. De forma similar a la metodología 
anterior, está también divide en diferentes procesos: 
 
 Puesta en marcha: descripción del proyecto, equipo, enfoque, y objetivos 
del proyecto o fase. 
 
 Iniciación: preparación y acuerdo del business case del proyecto o fase 
 Planificación: planificación de los diferentes aspectos del proyecto o fase 
 
 Dirección: determinación de la forma en que se controlará el proyecto o 
fase, autorizaciones, y planificaciones de las siguientes fases 
 
 Control de las fases o etapas: igual que en la metodología anterior el 
proyecto puede estar dividido en fases, por lo que se deben supervisar y 
presentar los resultados de cada una de estas fases. 
 
 Gestión de las próximas fases: definición de lo que debe realizarse al final 
de cada fase y planificación de las siguientes. También se define la forma 
de actuar y se actualiza el plan en caso de haberse superado los niveles 
de tolerancia de la fase. 
 
 Administración de los entregables: acuerdo y definición de requisitos de 
aceptación para los entregables, incluyendo contenido, coste, recursos, y 
fechas. 
 
 Cierre: actividades de cierre del proyecto y asignación formal de este a los 
responsables de sus últimos detalles. Incluye la evaluación formal. 
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Figura N° 13. Metodología PRINCE 2 
Fuente. Garriga, A (2015) 
 
 
 
 
2.3.2.2.3. Metodología AGILE 
 
Las metodologías de gestión de proyectos basadas en AGILE son 
ampliamente usadas en el sector IT y proyectos de organización 
empresariales, que tiene como principal virtud la flexibilidad y capacidad de 
modificar el producto a lo largo del proyecto, ya que estos se van usando al 
mismo tiempo que se desarrollan. Esta metodología está promovida por el 
Agile Leadership Network. 
 
Esta metodología se basa en dividir el proyecto en fases (sprints), el 
resultado de las cuales es un producto con una serie de funcionalidades que 
ya permiten que este sea usado. Estas fases se suceden hasta haber 
conseguido el total de las funcionalidades definidas para el producto. De 
forma esquemática estas fases se componen de lo siguiente: 
 
 Inicio: se escoge del total de objetivos del producto aquellos que serán 
implementados en el sprint, debiendo ser capaces de generar un producto 
funcional. En base a estos objetivos se define la duración del sprint (entre 
una semana y un mes), y las tareas que lo componen. 
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 Desarrollo del sprint: el equipo del proyecto planifica y ejecuta las tareas, 
las cuales se van supervisando en reuniones diarias donde se miran las 
tareas ejecutadas, en curso, y pendientes, así como posibles 
impedimentos y restricciones. 
 
 Cierre: al final del sprint se revisa que se hayan completado las tareas y 
objetivos definidos al inicio mediante la presentación de un producto 
funcional. El ensayo de este producto por parte del cliente puede hacer 
variar los objetivos del proyecto o su prioridad. 
 
 La posibilidad de tener un producto funcional y utilizable al final de cada 
sprint permite ir ajustando los objetivos del proyecto, y por tanto asegurar 
mejor que el producto final cumplirá con las expectativas del usuario. A 
parte, la comercialización de estos sprints permite avanzar los ingresos 
generados por el proyecto, mejorando su rentabilidad. 
 
Dentro de estas metodologías se encuentra el Extrem Manufacturing que 
combina Scrum con Kanban y Kaizen. 
 
Las metodologías de gestión de proyectos presentadas hasta el momento 
son las aplicadas a proyectos dentro del ámbito más industrial o tradicional 
(quizás menos en el caso de AGILE que se usa mucho en desarrollo de 
software), pero encontramos muchas otras metodologías dentro del ámbito 
de la informática que están en continuo desarrollo. Entre ellas podríamos 
destacar: 
 
 ITIL (Information Technology Infrastructure Library) 
 
 Extrem Programing (aplicación del concepto de AGILE a la programación) 
 
 Rational Unified Process (RUP) 
 
 Microsoft Solution Framework (MSF) 
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En la práctica la metodología de gestión de proyectos a usar nos va a venir 
determinada por la organización donde ejecutemos el proyecto, aunque 
siempre es conveniente usar aquella que mejor se adapte a la tipología del 
proyecto. No vamos a ganar nada usando AGILE en la construcción de un 
puente, porque hasta que este no esté completo no va a ser funcional. 
 
 
2.3.2.2.4. Metodología de Cadena crítica 
 
Es una metodología de gestión de proyectos basada en la teoría de las 
restricciones (TOC), mostrada en la Figura N° 14., pensada para maximizar 
el avance del proyecto, teniendo en consideración que los proyectos están 
sometidos a incertidumbre y una serie de limitaciones. 
 
Esta metodología se basa en aplicar estos tres principios: 
 
 Identificación de las restricciones que afectan al proyecto: normalmente 
esta restricción se muestra como el conjunto de tareas, que bien por 
limitaciones temporales o de recursos, definen la duración mínima del 
proyecto. Esto se llama la cadena crítica, o camino critico cuando no se 
tiene en cuenta la restricción introducida por los recursos. 
 
 Dar prioridad a las tareas dentro de la cadena crítica: los esfuerzos del 
director de proyecto deben centrarse en la ejecución de aquellas tareas 
que formen parte de la cadena crítica, ya estas determinarán la 
finalización del proyecto. 
 
 Subordinar el resto de tareas a las tareas en la cadena crítica 
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Figura N° 14. Metodología de Cadena crítica 
Fuente. CCPM en el PMBOK del PMI (2015) 
 
 
Aunque se define como una metodología diferente al resto, personalmente 
es totalmente compatible con el enfoque tradicional dentro de los procesos 
de planificación y seguimiento. Tiene como gran ventaja el focalizar la 
dirección del proyecto en aquellos puntos que realmente son importantes, 
permitiendo reducir y gestionar mejor los conflictos, e incrementar la 
eficiencia del director de proyectos. Como desventaja destacar que requiere 
una planificación mucho más sofisticada, sobretodo en situaciones de 
multiproyecto, lo que no siempre es posible de aplicar en empresas con poca 
cultura de dirección de proyectos. 
 
Sandoval, G. (2005), A continuación, se presenta la investigación de dos 
metodologías importantes existentes en el mercado que detallarán más 
ampliamente los conceptos del Manejo exitoso de los Proyectos de 
Tecnología Informática que son: 
 
 La Metodología Microsoft Solutions Framework – MSF de Microsoft y   
 
 La Metodología de manejo de proyectos del Instituto PMI – Project 
Management Institute   
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2.3.2.2.5. Microsoft Solution Framework MSF 
 
MSF es uno de los tres frameworks que forman el Microsoft Enterprise 
Services (ES) frameworks1, los cuales tienen objetivos diferentes pero 
integrales dentro de la fase del ciclo de vida de un proyecto de Tecnología 
de la Información. 
 
MSF es una disciplina para el manejo de proyectos de tecnología basados 
en un conjunto definido de principios, modelos, disciplinas, conceptos, guías 
y prácticas probadas de Microsoft.   
 
Ayuda a los equipos a direccionar directamente las causas más comunes de 
las fallas de los proyectos de tecnología con el fin de mejorar porcentajes de 
éxito, soluciones de calidad e impacto en el negocio. Fomenta la habilidad 
para adaptarse a cambios continuos durante el curso de un proyecto. 
 
Es llamado framework, en vez de metodología; opuesto a metodologías 
prescriptivas, provee un framework flexible y escalable que puede ser 
adaptado a las necesidades de cualquier proyecto (sin importar su tamaño o 
complejidad) para planear, construir e implementar soluciones de tecnología 
de negocios. 
 
Sostiene que no hay una única estructura o proceso que se aplique de forma 
óptima a todos los proyectos, procesos y ambientes. Reconoce, sin 
embargo, la necesidad que exista una guía. Como un framework provee esta 
guía sin imponer una prescripción detallada, donde su uso es limitado a un 
rango específico de escenarios de proyectos. Los componentes de MSF, 
pueden ser aplicados individualmente o colectivamente para mejorar los 
porcentajes de éxito de los distintos tipos de proyectos: 
 
 Proyectos de desarrollo de software que incluyen aplicaciones web, e-
commerce, servicios web y otros. 
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 Proyectos de implementación de infraestructura que incluyen 
implementación de desktops, actualización de sistemas operativos, 
implementación de mensajería empresarial y configuración e 
implementación de sistema de manejo de operaciones. 
 
 Proyectos de integración de aplicación de paquetes, proyectos de apoyo a 
procesos de negocio (ERP, Enterprise Resource Planning) y soluciones 
de manejo de proyectos empresariales. 
 
MSF se focaliza en el manejo de equipos de trabajo y procesos integrados 
con elementos de tecnología. 
 
 
2.3.2.3. Herramientas que se utilizan en la administración del proyecto 
 
2.3.2.3.1. ANALISIS DE COSTOS  
 
Se puede decir que el costo es un desembolso en efectivo o en especie 
hecho en el pasado, en el presente, en el futuro o en forma virtual. A los 
costos o desembolsos hechos en el presente en una evaluación económica 
se le llama “Inversión”. En proyectos de tecnología se describen costos 
variables y fijos, así como también los costos estimados para los recursos: 
hardware, software, entrenamiento, retiro de tecnologías, etc. Es importante 
incluir estimados de contingencias, para cubrir las variaciones de costos 
sobre el curso de la fase del proyecto. A continuación, se detallan diferentes 
tipos de costos. 
 
 
2.3.2.3.2. Tipos de Costos 
 
Para efectos de un estudio de factibilidad, es indispensable estimar todos los 
costos en los que pueda incurrirse durante el proyecto. Estos incluyen costos 
de implementación y de operación, directos e indirectos. Todos estos costos 
impactarán al final nuestro flujo de caja proyectado. 
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2.3.2.3.2.1. Costos de Implementación   
En un proyecto de tecnología es importante considerar los costos de 
implementación que son aquellos costos asociados con arquitectura, 
planeación, desarrollo y adquisición de activos requeridos para implantar la 
solución como se detallan algunos ejemplos en la Cuadro N° 1. 
 
 
 
Cuadro N° 1. Ejemplo de costos 
Fuente. Gartner Group (2016) 
 
 
 
2.3.2.3.2.2. Costos Operativos 
 
De igual manera es importante tener en cuenta los costos operativos que 
son aquellos costos recurrentes asociados con el manejo de la 
administración y el mantenimiento de la solución, tal como se detallan los 
ejemplos en la Cuadro N° 1. 
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2.3.2.3.2.3. Costo Total de Propiedad “TCO” de acuerdo a Gartner 
Group 
 
En la Cuadro N° 2. se describen los costos de acuerdo al modelo TCO de 
Gartner Group.  TCO (Total Cost of Ownership) es el costo total de 
propiedad que comprende un conjunto de metodologías, modelos y 
herramientas que ayudan a los administradores y gestores de sistemas 
empresariales de información a definir con exactitud, entender, medir, 
manejar y especificar acciones para reducir los costos, e incrementar el valor 
percibido de las inversiones en tecnologías de Información, a través del 
tiempo que dura su ciclo de vida. 
 
El nuevo modelo de TCO adoptado por Microsoft, es utilizado para realizar el 
análisis de distribución de costos en sistemas de cómputo distribuidos, a la 
vez que considera el conjunto de beneficios inherentes a la aplicación de la 
tecnología como impulsor en la consecución de los objetivos de negocio y 
como elemento generador de valor. Este modelo ayuda a las empresas a 
comprender mejor cómo se agrupan y organizan los diversos costos que 
impactan la implementación de un sistema de información. 
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Cuadro N° 2. Costos de acuerdo al modelo TCO de Gartner Group. Fuente. 
Fuente. Gartner Group (2016) 
 
   
2.3.2.3.2.4. Costos Típicos de manejo de un proyecto 
 
En el cálculo de costos de un proyecto de tecnología existen otros costos 
que deben tenerse en cuenta dependiendo de la naturaleza del proyecto 
tales como diseño de arquitectura, planeación de la implantación, 
entrenamiento del staff de IT, documentación del proyecto, manejo del 
proyecto y aquellos costos asociados con los beneficios al momento de 
realizar un análisis de costo beneficio, donde es conveniente hacerse 
preguntas como: 
 
 ¿Qué cambios en tecnología afectarán los costos del proyecto? 
 
 ¿Se conocen los costos ocultos de la solución? 
 
 ¿Se tienen los recursos suficientes para implementar lo propuesto? 
 
 ¿Se están generando los suficientes beneficios para justificar la 
inversión? 
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Igualmente es necesario tener en cuenta ciertos costos típicos que se 
generan en la compra de hardware como es el caso de los servidores: 
 
 Costos de Servidor 
 
 Software del Servidor 
o Sistema Operativo 
o Software de Administración 
o Utilerías 
o Aplicaciones 
 
 Hardware del Servidor 
o Reemplazo de servidores 
o Ampliación en capacidad de servidores 
o Migración de servidor 
o Prueba de aplicaciones post-migración 
 
 Costos de Escritorio 
o Software de escritorio 
o Hardware de escritorio 
o Reemplazo 
o Ampliación de capacidad 
o Recursos Humanos para migración 
o Migración de datos 
o Conversión de aplicaciones 
o Entrenamiento de usuario final 
 
En la Cuadro N° 3. se detalla un ejemplo de los costos de un Proyecto de 
Tecnología donde se consideran costos de inversión o de capital al costo de 
las licencias de software, los costos de consultoría de personal externo y 
recursos internos durante la fase se de implementación de una solución. 
Desde el punto de vista contable el entrenamiento, contingencias y otros 
rubros no planeados que se generen, se registrarán en la cuenta de gastos. 
Al final se presenta el costo total del proyecto. 
63 
 
 
 
 
Cuadro N° 3. Ejemplo de Costos 
Fuente. Gartner Group (2016) 
 
 
2.3.2.4. Análisis Financiero 
 
La evaluación financiera mide la rentabilidad de un determinado proyecto, 
para así tomar una decisión sobre la bondad de ejecutarlo. El proyecto no 
puede evaluarse aisladamente; su análisis tiene que basarse en una 
comparación con la rentabilidad que el dinero a ser invertido en el proyecto 
analizado habría podido generar en su mejor uso alternativo. Es decir, hay 
que evaluar la rentabilidad de cualquier inversión considerando el costo de 
sacrificar las oportunidades de utilizar el dinero para llevar a cabo otras 
inversiones. 
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Para evaluar un proyecto se requiere generar un flujo de caja y estimar las 
variables financieras que maneja la empresa y evaluar el impacto. 
 
Los objetivos de un análisis financiero son: 
 
 Cuantificar flujos de caja a través del tiempo 
 Determinar si una inversión genera valor 
 Rangos, prioridades y comparación de alternativas para el uso de 
recursos   
 Para tomar una decisión sobre la rentabilidad de un proyecto, hay que 
compararlo con el beneficio que el dinero invertido en el proyecto hubiera 
podido generar si hubiese sido invertido en el mejor uso alternativo (en 
otros proyectos productivos o en el mercado financiero. 
 
La evaluación financiera se realiza considerando los siguientes pasos: 
 
 Definición del punto de vista desde el cual se va a realizar la evaluación 
 Determinación de la vida útil del proyecto 
 La sistematización y presentación de los costos y beneficios en el flujo de 
fondos 
 El resumen de estos costos y beneficios en un indicador que permita 
compararlos con los de otros proyectos. Este paso considera el valor del 
dinero en el tiempo y calcula un indicador que refleja la rentabilidad del 
proyecto. Para entender el valor del dinero en el tiempo es necesario 
trabajar con una fórmula mostrada en la Figura N° 15., en la donde se 
determina con una P, el valor presente del dinero, con una F el valor 
futuro, una I como una tasa de descuento y N el número de periodos que 
yo quiero evaluar. Como ejemplo se plantea cuál es el valor presente de 
120 dólares que tendré dentro de un año a una tasa de descuento del 
20%?  
 
Aplicando la fórmula que se detalla a continuación concluimos que a valor 
presente son 100 dólares, tal como se muestra en la Figura N° 16. 
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Figura N° 15. Fórmula de Análisis Financiero 
 
Ejemplo 
 
Figura N° 16. Aplicación de la fórmula de Análisis Financiero 
 
El Figura N° 17., nos muestra cuál opción debo aceptar bajo las siguientes 
circunstancias, si aplico una tasa de descuento del 10%: 
 
 Opción 1: Recibir $ 100 en 7 años 
 Opción 2: Recibir $ 80 en 4 años 
 Opción 3: Recibir $ 50 hoy 
 
Figura N° 17. Valor del dinero en el tiempo 
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Para determinar qué tan factible es un proyecto es necesario hacernos 
varias preguntas que nos ayuden a tomar decisiones acertadas acerca del 
mismo: 
 
 Si traemos la inversión a valor presente ¿cuál es el beneficio para la 
Empresa? 
 Si esta fuera una inversión de otro tipo ¿Qué tasa de interés me daría? 
 Basados en los flujos de caja ¿Cuál es el retorno de la inversión y en 
cuánto recupero la inversión inicial? 
 
 
2.3.2.4.1. Aspectos a considerar en la Construcción de los Flujos de 
Fondos   
 
Los aspectos que se deben considerar para la construcción del flujo de 
fondos son los siguientes: 
 
 El momento de registrar tanto los ingresos como los egresos de efectivo, 
el registro se lo realiza según la contabilidad de caja; 
 
 El período de tiempo en el que se van a dar los flujos, el período depende 
de la naturaleza del proyecto, hay proyectos en los que el flujo de fondos 
se lo realiza por trimestres, semestres o años; 
 
 Se supone que tanto los ingresos como los egresos se realizan al final del 
periodo, lo que implica que tanto los ingresos como los egresos se 
realizan el mismo momento 
 
El flujo de fondos está formado básicamente por cuatro elementos: Los 
ingresos de operación, la inversión inicial, los costos de operación y el valor 
de desecho o salvamento de los activos del proyecto al final de la vida útil 
del proyecto o al momento de reemplazar los activos. 
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2.3.2.4.2. Métodos para evaluar un proyecto 
 
Los métodos más utilizados para evaluar la factibilidad de un proyecto son: 
valor presente Neto (VPN), Retorno a la inversión (ROI), Tasa interna de 
Retorno (TIR) 
 
 
2.3.2.4.3. Valor Presente Neto (VPN) 
Es la cantidad total que una serie de pagos futuros valen hoy y depende de 
la tasa de descuento que se aplique.  Para que un proyecto sea aceptado, el 
valor presente neto VPN, debe ser mayor a cero.  En la Cuadro N° 4. de 
detalla un ejemplo: 
 
 
Cuadro N° 4. Valor presente Neto (VPN) 
 
Si el valor presente neto es positivo significa que los beneficios netos están 
por arriba del costo de oportunidad, es decir que después de cubrir todos los 
costos en los cuales se incluyen la inversión, los costos de operación y el 
costo de oportunidad del dinero, el proyecto genera recursos adicionales. Si 
el VPN es cero implica que el proyecto permite cubrir exactamente todos los 
costos, es decir que los beneficios del proyecto alcanzan tan solo a 
compensar los costos de oportunidad de sacrificar otras alternativas de 
inversión. 
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2.3.2.4.4. Tasa Interna de Retorno (TIR) 
 
La tasa interna de retorno equivale a la tasa de interés producida por un 
proyecto de inversión con pagos e ingresos que ocurren en períodos 
regulares; es decir devuelve la tasa interna de retorno de los valores 
representados en los flujos de caja. Estos flujos de caja no tienen por qué 
ser constantes, como es el caso en una anualidad. Sin embargo, los flujos 
de caja deben ocurrir en intervalos regulares, como meses o años. Está 
íntimamente relacionada al valor presente neto, es la tasa de interés 
correspondiente a un valor presente neto 0(cero). Debe ser mayor al costo 
de fondos, como se muestra en la Cuadro N° 5. 
 
Cuadro N° 5. Tasa Interna de Retorno (TIR) 
 
 
2.3.2.4.5. Periodo de Recuperación 
 
Es el tiempo que toma en recuperar una inversión inicial, esto es el número 
de periodos hasta que el flujo de efectivo acumulado es mayor a cero. Según 
Gartner Group es recomendable que el periodo de recuperación sea menor 
a 24 meses. En la Cuadro N° 6. se muestran dos opciones de flujo de 
efectivo con su respectivo cálculo de período de recuperación o payback: 
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Cuadro N° 6. Periodo de Recuperación 
 
 
2.3.2.5. Work Break Down Structure (WBS) 
Un proyecto complejo es manejable dividiéndolo dentro de componentes 
individuales en una estructura jerárquica conocida como WBS. Se definen 
tareas que pueden ser completadas independientemente de otras tareas, 
facilitando asignación de recursos, de responsabilidades, medidas y control 
del proyecto. Se detallan algunas definiciones claves dentro de éste método: 
 
 Es el corazón de la base de datos de planificación del Gerente de 
Proyecto 
 Es la representación detallada del alcance del proyecto expresada en 
términos de trabajo, recursos y costos 
 Es una estructura jerárquica que muestra, en un alto nivel, cada 
entregable mayor, mientras permite desglosar sucesivamente cada uno 
de ellos en piezas de trabajo más y más pequeñas 
 Es la base esencial para las siguientes etapas: Planificación y Estimación, 
Administración de Riesgos, Administración de Cambios y Administración 
del Progreso 
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2.3.2.5.1. Estructura 
 
Está formado de unidades o bloques de trabajo que serán desglosados 
dependiendo de su ubicación. 
 
Las unidades de trabajo deben cumplir con lo siguiente: 
 
 Entregar un producto o resultado identificable 
 Tener un criterio de terminación definitivo y verificable 
 No duplicar el trabajo de otra unidad paralela del WBS 
 Ser equivalentes a la suma de sus “hijos” en el nivel siguiente menor en el 
WBS 
 Ser claramente asignables como una única responsabilidad a alguna 
unidad organizacional, participante, o tercero 
 Los nombres de más alto nivel deben ser escritos como sustantivos 
(cosas) más bien que verbos (actividades); cada elemento representa el 
trabajo, recursos y costos para entregar su producto (el nombre o 
sustantivo) 
 Representar algunas secuencias de tiempo. La simultaneidad y 
dependencia entre las actividades presentes en todos los proyectos, no 
son evidentes al revisar el WBS 
 
 
2.4. Marcos Conceptuales o Glosario 
 
Actividad: La actividad es el medio de intervención sobre la realidad, 
mediante la realización secuencial e integrada de diversas acciones 
necesarias para alcanzar las metas y objetivos específicos de un proyecto.  
 
Alcance del proyecto: Todo el trabajo que se tiene que hacer para lograr el 
objetivo del proyecto a satisfacción del cliente; alcance del proyecto; alcance 
del trabajo.  
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Benchmarking: Consiste en tomar "comparadores" o benchmarks a 
aquellos productos, servicios y procesos de trabajo que pertenezcan a 
organizaciones que evidencien las mejores prácticas sobre el área de 
interés, con el propósito de transferir el conocimiento de las mejores 
prácticas y su aplicación. Según Casadesús (2005), "es una técnica para 
buscar las mejores prácticas que se pueden encontrar fuera o a veces 
dentro de la empresa, en relación con los métodos, procesos de cualquier 
tipo, productos o servicios, siempre encaminada a la mejora continua y 
orientada fundamentalmente a los clientes 
 
Business Intelligence (BI): Conjunto de estrategias, aplicaciones, datos, 
productos, tecnologías y arquitectura técnicas, los cuales están enfocados a 
la administración y creación de conocimiento sobre el medio, a través del 
análisis de los datos existentes en una organización o empresa 
 
Business Process Management (BPM): Es una metodología corporativa y 
disciplina de gestión, cuyo objetivo es mejorar el desempeño (eficiencia y 
eficacia) y la optimización de los procesos de negocio de una organización, a 
través de la gestión de los procesos que se deben diseñar, modelar, 
organizar, documentar y optimizar de forma continua. Por lo tanto, puede ser 
descrito como un proceso de optimización de procesos. 
 
Business Process Re-engineering (BPR): Es una estrategia de gestión 
empresarial, originalmente pionera a principios de la década de 1990, 
centrada en el análisis y diseño de flujos de trabajo y procesos 
empresariales dentro de una organización. BPR tenía como objetivo ayudar 
a las organizaciones a repensar fundamentalmente cómo hacen su trabajo 
para mejorar dramáticamente el servicio al cliente, reducir los costos 
operativos y convertirse en competidores de clase mundial 
 
Capability Maturity Model (CMM): Es un modelo de evaluación de los 
procesos de una organización. Fue desarrollado inicialmente para los 
procesos relativos al desarrollo e implementación de software por la 
Universidad Carnegie-Mellon para el Software Engineering Institute (SEI) 
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Ciclo de vida del proyecto: Las cuatro fases a través de las cuales se 
desplaza un proyecto -identificación de una necesidad, problemas u 
oportunidades, desarrollo de la solución propuesta, puesta en práctica de la 
solución propuesta y terminación del proyecto. 
 
Control del proyecto: La recopilación periódica de información sobre el 
desempeño real del proyecto, comparando el desempeño real con el 
planeado y llevando a cabo medidas correctivas si el desempeño real está 
por debajo del planeado. 
 
Costo: La cantidad que el cliente ha aceptado pagar por las entregas 
aceptables del proyecto. 
 
Costo total presupuestado: La parte de todo el presupuesto del proyecto 
que se asigna para completar todas las actividades y trabajos relacionados 
con un paquete de trabajo en particular. 
Costo urgente: El costo estimado de terminar una actividad en el tiempo 
más corto posible (el tiempo urgente). 
 
Contrato de precio fijo. Un contrato en el que el cliente y el contratista 
acuerdan un precio que no cambiará, sin importar cuanto le cueste 
realmente el proyecto al contratista. 
 
Contrato. Un convenio entre un contratista, que acepta proporcionar un 
producto o un servicio (disponibles para entrega) y un cliente, que acepta 
pagar al contratista una cierta cantidad de dinero a cambio. 
 
Control del proyecto. La recopilación periódica de información sobre el 
desempeño real del proyecto, comparando el desempeño real con el 
planeado y llevando a cabo medidas correctivas si el desempeño real está 
por debajo del planeado. 
 
Costo. La cantidad que el cliente ha aceptado pagar por las entregas 
aceptables del proyecto. 
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Costo comprometido. Los fondos que no están disponibles para ser 
gastados en otra parte porque se necesitarán en algún momento posterior 
para pagar un artículo, como materiales que ya han sido pedidos; 
compromiso; costo afectado. 
 
Costo normal. El costo estimado de terminar una actividad bajo condiciones 
normales, de acuerdo al plan. 
 
Costo presupuestado acumulado. La cantidad presupuestada para lograr 
todo el trabajo programado a realizarse hasta un punto específico en el 
tiempo. 
 
Costo pronosticado a la terminación. El costo total proyectado de todo el 
trabajo requerido para terminar un proyecto. 
Costo real. La cantidad que se ha gastado realmente. 
 
Costo real acumulado. La cantidad que ya se ha gastado realmente para 
lograr todo el trabajo realizado hasta un punto específico en el tiempo. 
 
Costo total presupuestado. La parte de todo el presupuesto del proyecto 
que se asigna para completar todas las actividades y trabajos relacionados 
con un paquete de trabajo en particular. 
 
Costo urgente. El costo estimado de terminar una actividad en el tiempo 
más corto posible (el tiempo urgente) 
 
Criterios de evaluación. Las normas, especificadas en una solicitud de 
propuesta, que usará el cliente para evaluar propuestas de contratistas 
competidores. 
 
Customer Relationship Management (CRM): Es un modelo de gestión de 
toda la organización, basada en la satisfacción del cliente (u orientación al 
mercado según otros autores). de capital para medir y comparar la 
rentabilidad de las inversiones. 
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Decisión de licitar/no licitar. La evaluación que hace un contratista de 
seguir adelante con la preparación de una propuesta, en respuesta a la 
solicitud hecha por un cliente. 
 
Desviación estándar. Una medición de la dispersión, o diseminación, de 
una distribución de su valor esperado; la raíz cuadrada de la varianza.                                  
 
Diagrama de red. Una exhibición gráfica de las actividades a realizar para 
lograr el alcance general del trabajo del proyecto, mostrando su orden e 
interdependencias.  
 
Distribución de probabilidades Beta. Una distribución que se usa con 
frecuencia para calcular la duración es- perada y la varianza para una 
actividad basada en los estimados de tiempo optimistas, más probables y 
pesimistas, de la actividad. 
 
Duración esperada (t). También denominada la duración media o promedio. 
A continuación, se presenta la duración esperada para una actividad, 
calculada con base en los estimados de tiempo optimistas, más probables y 
pesimistas, para la actividad: 
 
 
 
Enterprise Content Management (ECM): Es una manera formal de la 
organización y el almacenamiento de documentos de una organización, y 
otros contenidos que se relacionan con los procesos de la organización. El 
término abarca estrategias, métodos y herramientas que se utilizan a lo largo 
del ciclo de vida del contenido 
 
Enterprise Resource Planning (ERP): Son los sistemas de información 
gerenciales que integran y manejan muchos de los negocios asociados con 
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las operaciones de producción y de los aspectos de distribución de una 
compañía en la producción de bienes o servicios 
 
Escalamiento. Un método de mostrar la relación de prioridades lógicas de 
un grupo de actividades que se repiten varias veces en forma consecutiva. 
 
Estimado de duración. El tiempo total estimado que necesitará una 
actividad desde el inicio hasta el final,  incluyendo el tiempo de espera  
necesario;  estimado de tiempo. 
Estimado de tiempo más probable (tm).  El tiempo en que es más factible 
de terminar una actividad bajo condiciones normales. 
 
Estimado de tiempo pesimista (tP). El tiempo en que se puede terminar 
una actividad bajo condiciones adversas, como la presencia de 
complicaciones inusuales o imprevistas. 
 
Estructura de división del trabajo (EDT). Un árbol jerárquico de los 
elementos o partidas de trabajo que tiene que realizar o producir el equipo 
del proyecto duran- te el mismo. 
 
Estructura de organización del proyecto.  Una estructura de organización 
en la que cada proyecto tiene su gerente y equipo de proyecto; y se asignan 
al mismo, de tiempo completo, todos los recursos necesarios para realizar el 
proyecto. 
 
Estructura de organización matricial. Un híbrido de las estructuras 
organizacionales funcional y de proyecto, en la que los recursos de los 
componentes funcionales apropiados de una compañía se asignan en forma 
temporal a proyectos en particular. 
 
Estructura funcional de la organización.  Una estructura organizacional en 
la que los grupos están integrados por personas que realizan la misma 
función, como ingeniería o manufactura, o que tienen los mismos 
conocimientos o habilidades, por ejemplo, ingeniería electrónica o pruebas. 
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Exposición del trabajo.  Un documento donde se señalan las tareas, o 
elementos del trabajo, que el cliente quiere realice el contratista. 
 
Fecha de vencimiento. La fecha, especificada en la solicitud de propuesta, 
en la que el cliente espera que los posibles contratistas entreguen sus 
propuestas. 
FODA (Fortalezas, Oportunidades, debilidades y Amenazas): También 
conocido como análisis FODA o DOFA, es una herramienta de estudio de la 
situación de una empresa o un proyecto, analizando sus características 
internas (Debilidades y Fortalezas) y su situación externa (Amenazas y 
Oportunidades) en una matriz cuadrada. Proviene de las siglas en inglés 
SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities y Threats). 
 
Gráfica de Gantt. Una herramienta de planeación y programación que 
muestra las actividades del proyecto a lo largo de una escala de tiempo; 
gráfica de barras. 
 
Índice de desempeño del costo (IDC). La medición de la eficiencia del 
costo con que se está desarrollando el proyecto; el valor devengado 
acumulado o valor ganado (EV) dividido entre el costo real acumulado o 
costo actual (AC). 
 
 
 
International Organization for Standardization (ISO): Es una federación 
mundial de organismos nacionales de normalización. 
 
Key Performance Indicator o Indicadores Claves de Rendimiento (KPI): 
Miden el nivel del desempeño de un proceso, centrándose en el "cómo" e 
indicando el rendimiento de los procesos, de forma que se pueda alcanzar el 
objetivo fijado. 
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Matriz de la asignación de responsabilidades (RACI). Se utiliza 
generalmente en la gestión de proyectos para relacionar actividades con 
recursos (individuos o equipos de trabajo). De esta manera se logra 
asegurar que cada uno de los componentes del alcance esté asignado a un 
individuo o a un equipo. 
 
Objetivo.  El resultado o producto esperado de un proyecto, definido por lo 
general en términos de alcance, programa y costo. 
 
Oferta mejor y final. El precio final para un proyecto, presentado por un 
contratista a solicitud de un cliente que está estudiando propuestas de varios 
contratistas para el mismo proyecto. 
 
Planeación. La disposición sistemática de tareas para lograr un objetivo; la 
determinación de qué se necesita hacer, quién lo hará, cuánto tiempo se 
necesitará y cuánto costará. 
 
Project Management Body of Knowledge (PMBOK): Cuerpo de 
conocimiento de la administración de proyectos. Es el conjunto de 
conocimientos en Dirección/Gestión/Administración de proyectos 
generalmente reconocidas como “buenas prácticas” y se constituye como un 
estándar en la gestión de proyectos. 
 
Project Management Methodologies (PMM): Metodología de Gestión de 
Proyectos 
 
Project Management Office (PMO): Oficina de Gestión de Proyectos 
 
Project Evaluation and Review Techniques  (PERT): Son un modelo para 
la administración y gestión de proyectos inventado en 1957 por la Oficina de 
Proyectos Especiales de la Marina de Guerra del Departamento de Defensa 
de EE. UU. como parte del proyecto Polaris de misil balístico móvil lanzado 
desde submarino. Este proyecto fue una respuesta directa a la crisis del 
Sputnik. 
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Relación de prioridades. El orden en que se tienen que terminar las 
actividades antes de que se puedan iniciar otras actividades. 
 
Requisitos del cliente. Las especificaciones para un proyecto y/o los 
atributos de un bien o servicio a entregar especificados por un cliente en una 
solicitud de propuesta. Los requisitos pueden incluir tamaño, cantidad, color, 
rapidez y otros parámetros físicos u operacionales que tiene que satisfacer 
la solución propuesta por el contratista. 
 
Roadmap: Es una planificación del desarrollo de un software con los 
objetivos a corto y largo plazo, y posiblemente incluyendo unos plazos 
aproximados de consecución de cada uno de estos objetivos. Se suele 
organizar en hitos o "milestones", que son fechas en las que supuestamente 
estará finalizado un paquete de nuevas funcionalidades 
 
Ruta crítica. En un diagrama de red cualquier ruta de actividades con 
demora total de cero o negativa. Véase Ruta más crítica. 
 
Ruta más crítica.  En un diagrama de red, la ruta de Actividades que 
requiere de más tiempo (la más larga); la ruta de actividades que tiene el 
valor más bajo -o el menos positivo o el más negativo- para la demora total. 
 
Ruta no crítica.  En un diagrama de red cualquier ruta de actividades con un 
valor positivo de la demora total. 
 
Solicitud de propuesta. Un documento, por lo general preparado por el 
cliente, que define una necesidad o problema, requisitos y expectativas. 
 
Tarea: Es la acción de una actividad con un grado máximo de concreción y 
especificidad. Un conjunto de tareas configura una actividad, entre las 
muchas que hay que realizar para concretar un proyecto. 
 
Tasa Interna de Retorno (TIR): Es una tasa de rendimiento utilizada en el 
presupuesto. 
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TI: Tecnologías de Información. 
 
TIC: Tecnologías de Información y Comunicación. 
 
Tiempo de inicio estimado. El tiempo o la fecha en que se estima se inicie 
un proyecto. 
 
Tiempo de inicio más rápido.  El tiempo más pronto en que puede 
comenzar una actividad; el tiempo de inicio estimado del proyecto, más la 
duración estimada de actividades anteriores. 
 
Tiempo de terminación más rápido. El menor tiempo en que se puede 
terminar una actividad en particular; el tiempo de inicio más rápido de la 
actividad, más la duración estimada de la actividad. 
 
Tiempo de terminación requerido. El tiempo o la fecha para la cual se 
tiene que terminar un proyecto.  
 
Tiempo estimado optimista. El tiempo en que se puede terminar una 
actividad si todo va perfectamente bien y no hay complicaciones. 
 
Tiempo normal. La duración de tiempo estimada que se requiere para 
realizar una actividad bajo condiciones normales, de acuerdo al plan. 
 
Tiempo real de terminación. El tiempo en que se termina realmente una 
actividad en particular. 
 
Tiempo urgente.  El menor tiempo en que se puede terminar una actividad. 
 
Valor Actual Neto (VAN): Es un procedimiento que permite calcular el valor 
presente de un determinado número de flujos de caja futuros, originados por 
una inversión. 
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Work BreakDown Structure o Estructura de Desglose de Trabajo 
(WBS): Corresponde a una división jerárquica y de multinivel del trabajo a 
realizar, que cubrirá los requerimientos del proyecto. 
 
 
2.5. Formulación de Hipótesis 
 
2.5.1. Hipótesis general:  
 
HG: El desarrollo de una metodología en las fases de Inicio y planificación 
donde corresponde las etapas de formulación y evaluación de proyectos de 
Tecnología de Información y Comunicación permitirá facilitar que los 
proyectos sean exitosos y se garantice una gestión adecuada. 
 
 
2.5.2. Hipótesis Específicas:  
 
HE1: El desarrollo de una metodología en las fases de Inicio y planificación 
donde corresponde las etapas de formulación y evaluación de proyectos de 
Tecnología de Información y Comunicación permitirá cuantificar las 
inversiones de los proyectos siendo los mismos rentables. 
 
HE2: El desarrollo de una metodología en las fases de Inicio y planificación 
donde corresponden las etapas de formulación y evaluación de proyectos de 
Tecnología de Información y Comunicación permitirá que sean medibles en 
costo y tiempo. 
 
 
2.5.3. Identificación de variables 
 
Variable independiente:  
Metodología en la fase de formulación y evaluación de proyectos de 
tecnología de información 
81 
 
 
Variable dependiente:  
Metodología de Gestión de Proyectos de Tecnología de la Información  
 
Operacionalización de variables de investigación:  
Se muestran en la Cuadro N° 7. 
 
Operacionalización de variables:  
Variable Dimensión Indicador Escala de medida
Alto
Medio
Bajo
Alto
Medio
Bajo
Alto
Medio
Bajo
Corporativo
Unidades o Gerencias
Puntual
Alto
Medio
Bajo
Grande
Medio
Pequeño
Grande
Mediano
Pequeño
Alto
Medio
Bajo
Grande
Medio
Pequeño
Buena
Regular
Mala
Muy Bueno: 10
Bueno: (8 - 9]
Regular: (5 - 8]
Inaceptable: (0 - 4]
Inversión Inversión del proyecto
Aceptación Nivel de Aceptación por el 
cliente
Variable independiente: 
Metodología en la formulación y 
evaluación de proyectos de 
tecnología de información
Variable dependiente:
Metodologías de Gestión de 
Proyectos Tecnología de la 
Información 
Alcance Alcance funcional del Proyecto
Costo Costo del proyecto
Tiempo Tiempo del proyecto
Alcance Alcance en la empresa
Costo Costo del proyecto
Tiempo Tiempo del proyecto
Impacto Impacto  en la empresa
Inversión Inversión de la empresa
Riesgo Riesgo en la empresa
 
Cuadro N° 7. Operacionalización de variables  
Fuente. Elaboración Propia (2017) 
 
82 
 
 
2.6. Matriz de Consistencia  
 
Cuadro N° 8. Matriz de Consistencia 
Fuente. Elaboración Propia (2017) 
 
83 
 
 
 
 
 
 
 
CAPITULO 3: METODOLOGIA 
 
 
El objetivo de este capítulo es explicar la metodología que sustenta el 
estudio. 
 
En primer lugar, se debe definir el problema del estudio para establecer el 
tipo de investigación que se llevará a cabo, y luego realizar el diseño de la 
misma. 
 
El siguiente paso es definir la muestra, efectuando la recolección y el análisis 
de los datos que se obtuvieron con la investigación. 
Este estudio se realizará con los resultados de varios proyectos de 
tecnologías de información y comunicaciones (TIC) realizados a 
organizaciones de diferentes rubros de negocio. Se estudiará los proyectos y 
se obtendrá la información de los responsables de gestionar proyectos de 
tecnología de información y comunicación (TIC) para poder medir la 
aceptación de la metodología y sus resultados obtenidos. 
 
 
3.1. Descripción de la investigación 
 
Este proyecto de tesis tiene la finalidad de investigar los resultados 
obtenidos aplicando la metodología de proyectos de tecnología de 
información y comunicación (TIC) propuesta. 
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Con este estudio se desea conocer la necesidad de los responsables que 
gestionan proyectos de tecnología de información y comunicación (TIC), en 
utilizar la metodología y así poder cubrir una necesidad importante y poder 
conllevar proyectos exitosos. 
 
 
3.2. Tipo y Diseño de la Investigación 
 
Siguiendo la metodología de Hernández, Fernández y Baptista (2003), hay 
estudios exploratorios, descriptivos, correlacionales y explicativos. 
 
Este es un estudio descriptivo de enfoque cuantitativo pues se recolectarán 
datos o componentes sobre diferentes aspectos de los responsables de la 
gestión de proyectos de Tecnología de información y Comunicación (TIC) a 
estudiar y se realizará un análisis de los mismos. 
 
“La investigación descriptiva busca especificar propiedades, características y 
rasgos importantes de cualquier fenómeno que se analice”. 
 
Los estudios descriptivos miden de manera más bien independiente los 
conceptos o variables a los que se refieren y se centran en medir con la 
mayor precisión posible. 
 
Así mismo, el estudio tiene un enfoque cuantitativo, ya que es necesario 
para poder analizar los resultados de las encuestas que se aplicarán a los 
responsables de los proyectos de Tecnología de información y 
Comunicación (TIC). 
 
“El enfoque cuantitativo utiliza la recolección y el análisis de datos para 
contestar preguntas de investigación y probar hipótesis previamente hechas, 
confía en la medición numérica, el conteo y frecuentemente en el uso de 
estadística para establecer con exactitud patrones de comportamiento en 
una población”. 
 
85 
 
 
3.1.1. Nivel de Investigación 
 
La investigación es de nivel explicativo. Según el autor Fidias G. Arias (2012) 
define: La investigación explicativa se encarga de buscar el porqué de los 
hechos mediante el establecimiento de relaciones causa-efecto. En este 
sentido, los estudios explicativos pueden ocuparse tanto de la determinación 
de las causas (investigación post facto), como de los efectos (investigación 
experimental), que es la que nosotros haremos, mediante la prueba de 
hipótesis. Sus resultados y conclusiones constituyen el nivel más profundo 
de conocimientos. 
 
 
3.1.2. Hipótesis de la investigación 
 
La aplicación de una metodología de formulación y evaluación de proyectos 
orientados al Área de Tecnología de información, servirá como base y 
tomado como referencia por las personas que son los responsables de 
gestionar los proyectos en una organización, utilizando adecuadamente esta 
metodología se tendrá una probabilidad de tener éxito en sus proyectos 
implementados. 
 
 
3.1.3. Diseño de la investigación 
 
Por medio del diseño de la investigación se obtendrá toda la información 
necesaria y requerida para aceptar o rechazar la hipótesis. 
 
El estudio será experimental de tipo pre experimental. 
 
El diseño de la investigación es pre experimental porque se analiza una sola 
variable y prácticamente no existe ningún tipo de control. No existe la 
manipulación de la variable independiente ni se utiliza grupo de control. En 
una investigación pre-experimental no existe la posibilidad de comparación 
de grupos. Este tipo de diseño consiste en administrar un tratamiento o 
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estímulo en la modalidad de solo post-prueba o en la de pre-prueba/pos-
prueba. Ávila Baray, H.L. (2006) 
 
GRUPO PRE-TEST TRATAMIENTO POS-TEST 
G.E. O1 X O2 
   
     Donde: 
 G.E. = Grupo Experimental 
 O1 = Pre-test (Prueba de entrada) 
X        =  Metodología en la formulación y evaluación de proyectos 
de tecnología de información 
O2 = Pos-test (Prueba de salida) 
 
 
3.3. Unidad de análisis 
El estudio tiene como unidad de análisis a cada una de los proyectos 
implementados en las organizaciones. 
 
 
3.4. Población de Estudio 
La población a investigar fue dirigida a 22 personas responsables de 
proyectos (gerentes de tecnologías de información, gerentes de proyectos, 
jefes de proyectos), se eligió al azar 30 proyectos de tecnología de 
información y comunicaciones implementados mediante la metodología 
propuesta, los cuales se clasificaron en (grandes, medianos y pequeños), de 
acuerdo a las variables estudiadas (alcance, impacto, inversión, tiempo), 
estos corresponden desde sistematizar toda la organización, hasta 
implementar un sistema que aborde la necesidad solo de un área de la 
organización, estas inversiones bordean desde los USD 14,000 dólares 
hasta aproximadamente los USD 5’000,000. 
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3.5. Tamaño de muestra  
 
Hurtado De Barrera J. (2008), señala que la muestra se realiza cuando: La 
población es tan grande o inaccesible que no se puede estudiar toda, 
entonces el investigador tendrá la posibilidad seleccionar una muestra. El 
muestreo no es un requisito indispensable de toda investigación, eso 
depende de los propósitos del investigador, el contexto, y las características 
de sus unidades de estudio. 
 
La muestra del estudio está compuesta por 30 proyectos de tecnología de 
información y comunicación (TIC). 
 
 
3.6. Selección de la muestra  
 
El tipo de muestreo será no probabilístico por conveniencia. Esta es una 
técnica comúnmente usada. Consiste en seleccionar una muestra de la 
población por el hecho de que sea accesible. Es decir, los individuos 
empleados en la investigación se seleccionan porque están fácilmente 
disponibles, no porque hayan sido seleccionados mediante un criterio 
estadístico. Esta conveniencia, que se suele traducir en una gran facilidad 
operativa y en bajos costes de muestreo, tiene como consecuencia la 
imposibilidad de hacer afirmaciones generales con rigor estadístico sobre la 
población, Ochoa, C. (2015). 
 
 
3.7. Técnicas de recolección de Datos  
 
Se usó la Técnica de la observación, y su instrumento: ficha de Observación. 
Según Hernández, R., Fernández, C. y Baptista, P. (2010), la observación 
consiste en el registro sistemático, cálido y confiable de comportamientos o 
conductas manifiestas.  
88 
 
 
La técnica de la observación directa e indirecta través de instrumentos como 
ficha de observación se usará para evaluar y documentar el antes y después 
de la intervención. 
 
 
3.8. Análisis e interpretación de la información 
 
Los procedimientos de recopilación de datos permiten obtener 
sistemáticamente información acerca de nuestro objeto de estudio. 
Una vez desarrolladas las fichas de observación, se desarrolla las siguientes 
actividades: 
 
 Codificación y registro de datos importantes  
 
 Utilización del software Excel 2016 que sirve para analizar las 
evaluaciones del proyecto.   
 
 Benchmarking para la evaluación de los productos y herramientas 
 
 Matriz Ishikawa 
 
 Presentación de los resultados en tablas y gráficas 
 
 Significancia estadística para analizar diferencias en las puntuaciones 
antes y después con la prueba T de Wilcoxon a un nivel de confianza del 
95%; si es que los datos no provienen de una distribución normal y sean 
muestras relacionadas. De lo contrario se utilizará para la constatación de 
las hipótesis, la distribución t de Student para muestras relacionadas, que 
es una prueba paramétrica para evaluar si dos grupos difieren entre sí de 
manera significativa respecto de sus medias Hernández, R., Fernández, 
C. y Baptista, P. (2010). 
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CAPITULO 4: RESULTADOS Y DISCUSIÓN 
 
4.1. Análisis, interpretación y discusión de resultados 
 
Un proyecto no es más ni menos que la búsqueda de una solución 
inteligente al planteamiento de problema que tiende a resolver, entre tantas, 
una necesidad humana. 
 
La administración de proyectos es algo más que simplemente dividir las 
asignaciones de trabajo entre las personas, asignar un presupuesto elevado 
para el proyecto, y luego confiar, en vano, que lograrán un resultado 
deseado. Con frecuencia los proyectos que pudieron haber sido exitosos 
terminan en un fracaso debido a esos enfoques de dar por sentadas las 
cosas. Las personas necesitan de conocimientos sólidos y habilidades 
reales para trabajar con éxito en un ambiente de proyectos y así lograr sus 
objetivos, más aún reducir la incertidumbre. 
 
 
4.1.1. El concepto de Éxito en los Proyectos 
 
El concepto acerca del Éxito en los proyectos es algo difícil de definir 
(Shenhar & Dvir, 2007; Lavagnon, 2009). Con el fin de entender está frase 
compuesta, primero revisaremos ciertas definiciones acerca de la palabra 
Éxito. 
 
Cómo lo define el Diccionario de la Lengua Española-Vigésima Segunda 
Edición (2001), la palabra “Éxito” es el resultado feliz de un negocio o de una 
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actuación, también puede ser la buena aceptación que tiene alguien ó algo, 
además puede significar el fin ó terminación de un negocio ó asunto. 
 
Del mismo modo el “Canadian Oxford Dictionary (1998)” y el “Cambridge 
Dictionary”, establecen conceptos muy parecidos. 
 
Entonces, surge la pregunta dentro del concepto de Éxito en los proyectos: 
 
¿Qué podemos entender por Éxito del proyecto? y consecuentemente  
 
¿Qué podemos entender por Éxito en la Gestión de proyectos? 
 
Sin el afán de aventurarnos en terreno pantanoso y buscando una premisa 
inicial que dé respuesta a la primera pregunta, podemos decir que, por el 
momento, no hay una explicación clara de lo que en realidad significa la 
frase “Éxito de un proyecto” y “falla de un proyecto” (Summers et al., 2012; 
Lavagnon, 2009). Autores cómo Pinto & Slevin (1988 a), Shenhar & Dvir 
(2007) y Lavagnon (2009) sugieren que pocos conceptos en Gerencia de 
Proyectos han sido explicados en la literatura y que hasta el día de hoy los 
investigadores no han podido alcanzar un consenso en las definiciones. 
 
Otros autores cómo Wells (1998) van más allá en su queja acerca de la poca 
atención que ha sido puesta en la definición de Éxito del Proyecto, con 
excepción de lo que ha podido ser dicho en términos muy generales. Es por 
ello que llegar a un consenso en la definición del Éxito en los Proyectos 
representara un enorme reto para los investigadores. 
 
El logro del objetivo o Éxito en los proyectos es por el momento un concepto 
muy escurridizo el cual deberíamos de tomar con cuidado sobre todo en 
organizaciones de proyectos los cuales, cómo hemos dicho, son de carácter 
temporal. Rompiendo esquemas, Lavagnon (2009) nos dice que muchos 
autores presumen que conocen lo que significa el Éxito y más aún el Éxito 
del Proyecto, además de su contraparte, y con ello construyen relaciones. 
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El hecho es que lo único que es cierto en la GP, la cual forma parte de la 
Gerencia Tradicional, es que el Éxito es un concepto ambiguo y 
multidimensional, cuya definición está limitada a contextos específicos 
(Shenhar & Dvir, 2007). Por otro lado, implícitamente ó explícitamente los 
autores, por lo general, discuten acerca del Éxito en los proyectos bajo la 
convicción de que ellos están hablando del “Éxito de la Gerencia de 
Proyectos” ó más aún de “la gerencia de proyectos exitosos” (Lavagnon, 
2009). 
 
No cabe duda entonces que antes de continuar con nuestro análisis, 
debemos hacer una distinción entre lo que es “Éxito de la Gestión de 
proyectos” y “proyectos exitosos” para poder buscar relaciones relevantes al 
concepto en la investigación. 
 
 
4.1.2. Porque el Éxito de los negocios depende de los proyectos 
 
Shenhar & Dvir (2007) nos señala que: “Los proyectos impulsan la 
innovación de los negocios y el cambio; de hecho, la única forma en que las 
organizaciones pueden cambiar, implementar una estrategia, innovar o 
ganar ventaja competitiva es a través de proyectos, por otro lado, si nos 
ponemos a pensar acerca de esto, veremos que cada proceso 
organizacional se inicia cómo un proyecto, el cual sin lugar a dudas pone las 
cosas en movimiento”. 
 
Pero   este   cambio, implementación, etc., es difícil de comprender por 
muchas organizaciones las cuales en el ímpetu de mejorar sus actividades 
solo buscan el lado operativo de estás, es decir la categoría de Operaciones, 
olvidando a la categoría de Proyectos. 
 
Las Operaciones involucran actividades repetitivas y en marcha tales como 
la manufactura, servicios y producción, mientras que los Proyectos 
involucran iniciativas únicas y de una vez (temporales) tales como el 
lanzamiento de nuevos productos, nuevas organizaciones y nuevas 
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aventuras, mejorando los productos existentes e invirtiendo en la 
infraestructura de la compañía (Shenhar & Dvir, 2007; PMBOK7, 2008). 
 
Con una alta demanda por el crecimiento y la innovación, la parte de las 
operaciones en muchas organizaciones está disminuyendo y la parte de los 
proyectos está creciendo. Esta tendencia se inicia en los tempranos 1900’s y 
se está acelerando en casi toda organización e industria haciendo que el 
Éxito del negocio dependa de cuán bien está estructurado el Proyecto y 
cuán bien es gerenciado. 
 
Está dependencia del proyecto no solamente hace que el ciclo de vida del 
producto sea más corto, sino que también, los clientes de hoy demanden 
una gran variedad de cosas y más cambios forzando a las compañías a 
ofrecer más productos en casi todos los mercados. Por ejemplo, en el 2003 
General Motors ofreció cerca de 89 modelos de autos vendiendo un 
promedio de 50 000 carros por modelo en comparación con los millones de 
autos que vendió en 1950 y que correspondían a un solo modelo (Shenhar & 
Dvir, 2007). Irónicamente, durante mucho del siglo 20 muchas 
organizaciones se enfocaron en mejorar sus operaciones, pero no sus 
Proyectos. 
 
Este primer análisis entonces nos da pie a pensar que el Éxito en los 
negocios está más relacionada con los Proyectos, pero a través de la 
Gestión de los mismos no con referencia al propio Proyecto, algo que quizás 
refleje la dicotomía de autores cómo De Wit (1988). Pero a la pregunta 
¿porque el Éxito de los negocios podría depender más de los proyectos que 
de la parte operativa? Shenhar & Dvir nos responde diciendo que: “Aunque 
la eficiencia operativa es muy importante, hay un límite a cuanto se puede 
mejorar y con el tiempo, al menos en teoría, todas las compañías pueden 
alcanzar un nivel similar de eficiencia operativa” 
 
Un ejemplo de ello es la calidad, este concepto en 1980 fue considerado una 
importante fuente de ventaja competitiva. Ya no más. Los clientes ahora, 
toman a la calidad cómo garantizada más allá de verlo cómo una ventaja 
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competitiva. La alta calidad es ahora lo único esencialmente autorizado para 
hacer negocios. Un caso similar sucede con la eficiencia operativa. Los 
esfuerzos por mejorar la eficiencia operativa han continuado por décadas   
con   conceptos   recientes   cómo   “just   in   time”;   “Lean   manufacturing”, 
“reingeniería”; “gerencia de la cadena critica” y “six sigma”, pero cómo 
hemos dicho, todas ellas están predestinadas a alcanzar el limite por lo que 
no hay empresas de negocios que puedan sobrevivir si estás están 
enfocadas solamente en mejorar sus operaciones. 
 
Esto en cambio no sucede con los proyectos ya que estos son los motores 
que impulsan la innovación desde la idea hasta la comercialización y fuerzan 
a cambiar las operaciones y la forma de concebirlas en un mundo 
cambiante. Los proyectos, son también, que hacen de las organizaciones, 
las mejores, las más fuertes y las más eficientes (Shenhar & Dvir, 2007). 
No cabe duda entonces que el Éxito de un negocio depende del Éxito en los 
proyectos y este por consecuencia depende del Éxito de la Gestión de los 
proyectos. Shenhar & Dvir (2007), definen un proyecto cómo “una 
organización temporal y un proceso establecido para lograr un objetivo 
específico bajo las restricciones del tiempo, presupuesto y otros recursos”. 
 
Al mismo tiempo definen a la Gestión de proyectos cómo “el establecimiento 
de las actividades gerenciales necesarias para conducir un proyecto a un fin 
exitoso”. Pero si el proyecto es un proceso establecido cómo una 
organización, con actividades gerenciales claras, y con sus restricciones 
conocidas con el fin de crear algo tangible o intangible orientado a la 
satisfacción del cliente, porque fallan. Está quizás sea la principal pregunta 
que trataremos de responder a continuación. 
 
 
4.1.3. Porque necesitamos un nuevo marco y una nueva aproximación 
 
Shenhar & Dvir (2007), son claros al decir que muchos ejecutivos creen que, 
si ellos cuentan con una buena estrategia o un buen plan de negocios, sus 
equipos de proyectos “lo harían” y ejecutarían su estrategia cómo directiva. 
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Cómo hemos observado, los que trabajamos continuamente gerenciando 
proyectos, la alta gerencia frecuentemente mira los presupuestos de los 
proyectos cómo un costo, no cómo una inversión y ven las actividades de los 
proyectos cómo una parte de las operaciones. Por lo general sus equipos de 
proyectos son dejados a su libre albedrío con poca guía o ayuda de la alta 
gerencia. 
 
Los equipos de proyectos a menudo tratan de seguir un conjunto de guías 
bien establecidas que vienen a ser un estándar en la disciplina de la 
Gerencia de Proyectos. 
 
Aunque el PMBOK (Project Management Body on Knowledge) da un buen 
cimiento para un entrenamiento básico y un aprendizaje inicial, no es 
suficiente para direccionar los problemas complejos de los proyectos 
actualmente. 
 
Si aplicando el PMBOK, así como las reglas y procesos descritos, aún nos 
preguntamos, ¿tendré éxito en mi proyecto ?, la respuesta seria “no 
siempre”. A menudo si hacemos lo que dicen los libros, todavía podemos 
fallar. 
 
Muchos de los problemas de los proyectos no son técnicos si no gerenciales. 
Cuando los errores técnicos causan que el proyecto falle, es usualmente a la 
gerencia la que ha fallado en poner el sistema correcto en el lugar tal que 
esos errores sean detectados a tiempo, es por ello que podemos concluir 
que el problema del éxito en los proyectos es un problema de la gerencia del 
proyecto no del proyecto mismo. 
Tales problemas nos recuerdan Shenhar & Dvir (2007), derivan del marco y 
del conjunto de ideas (paradigma) que impulsa la aproximación tradicional 
de la Gerencia de Proyectos más que de una falta de procesos o prácticas 
del grupo de trabajo. 
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Buscar conocer el Éxito en los proyectos en función del equipo de proyectos 
desde un punto de vista práctico y no epistemológico es crítico porque de 
otra manera no podríamos responder a preguntas críticas cómo estás. 
 
 ¿Podemos nosotros ayudar a los equipos de proyectos a hacer una 
correcta valoración de sus propuestas de proyecto antes de presentarlos 
a la alta gerencia? 
 
 Podemos orientar a los ejecutivos para que hagan las preguntas correctas 
y ayudarles a prever daños antes que se comprometan con un proyecto y 
antes de que sea tarde. 
 
 
4.1.4. Porque tradicionalmente los proyectos fallan: el paradigma 
actual 
 
Muchos autores creen tener la respuesta para esta pregunta, pero el hecho 
es que ni ellos saben bien porque los proyectos fallan (Lavagnon, 2009). En 
un intento por responder a esta pregunta Shenhar & Dvir (2007) analizan el 
trasfondo dicotómico del paradigma actual, del cual nos dicen que está 
basado en un modelo predecible, fijo y relativamente sencillo. 
 
Este modelo, según estos autores, no está alineado con los cambios del 
medio ambiente o de las necesidades del negocio, ya que, en casi todos los 
proyectos, se puede apreciar que inmediatamente después de haber creado 
el plan de negocios, los objetivos del mismo están fuera de lo establecido 
por lo que a los gerentes del proyecto no les queda otra que ejecutar el plan 
usando la filosofía de “Gerenciar cómo lo planeado”, es decir empezar el 
Proyecto eficazmente y terminarlo eficientemente. Esto los obliga 
continuamente a cambiar el plan, estando el proyecto en marcha, algo que 
es conocido cómo planificación gradual, pero que en el fondo no es más que 
ajustes continuos que se tienen que hacer para mantener el rumbo del 
proyecto. 
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Por otro lado, el Éxito en los proyectos bajo el supuesto paradigma actual 
está enmarcado en dos principales impulsores de la gerencia de proyectos 
(Shenhar & Dvir, 2007). 
 
Los gerentes del proyecto ven sus trabajos cómo exitosos cuando ellos son 
capaces de completar el proyecto a tiempo, dentro del presupuesto y dentro 
de los objetivos del rendimiento (o requerimientos). Este ha sido 
famosamente llamado la triple restricción o el triángulo de hierro de la 
gerencia de proyectos. Las desviaciones de la triple restricción han sido 
vistas cómo señales negativas que deben ser prevenidas o corregidas y; 
 
Un tamaño se ajusta a todo: Muchos ejecutivos y gerentes asumen que 
todos los proyectos son lo mismo, sufren así del síndrome “el proyecto es un 
proyecto”. Ellos esperan el Éxito simplemente siguiendo un conjunto de 
actividades estándar, algo que se desdice de las teorías convencionales en 
la Gestión de proyectos, las cuales cómo es de esperarse no incluyen una 
guía para distinguir entre proyectos y más aún una correcta aproximación 
para seleccionar un proyecto. 
 
En su lucha por mantener los proyectos en marcha, los ejecutivos y los 
equipos acaban frustrados cuando ellos tratan de cumplir las expectativas no 
realistas establecidos por ellos mismos. Lo peor, en su esfuerzo por alinear 
el proyecto a la triple restricción el equipo de proyectos, a menudo pierden 
visión acerca de la racionalidad del negocio que hay detrás del proyecto: es 
decir, que ellos deben satisfacer al cliente y lograr resultados en el negocio, 
y no solo ajustarse a los requerimientos del proyecto. Es decir, nuevamente 
la dicotomía de De Witt (1998). 
 
Los impulsores clásicos de la gerencia de proyectos no son lo suficiente en 
el medio ambiente de negocios actual. El modelo tradicional se ajusta solo a 
pequeños grupos de proyectos de hoy.  Muchos proyectos en la actualidad 
son inciertos, complejos y cambiantes y son fuertemente afectados por la 
dinámica del medio ambiente, tecnología o el mercado. 
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Los proyectos por lo tanto difieren en muchas formas y un tamaño no se 
ajusta a todo. Para ser exitoso, debemos ajustar el proyecto al medio, a la 
tarea y al objetivo más allá de adherirse a un conjunto de reglas. 
 
En muchos proyectos no podemos grandemente asumir que el plan inicial se 
mantendrá hasta que el proyecto finalice. Los cambios tomarán lugar y los 
planes tendrán que ser ajustados a los cambios. Algunas veces no 
podremos incluso construir un plan completo para el esfuerzo completo 
(Shenhar & Dvir, 2007). Esto quiere decir que nuestro modelo para medir el 
Éxito en los proyectos debe adaptarse a los cambios modernos y debe estar 
inmersa en el éxito de la Gestión de los proyectos. 
 
 
4.1.5. El Éxito de la Gestión del proyecto: Que lo hace exitoso, el 
enigma 
 
Hemos visto que proyectos similares que no se ajustan en tiempo y objetivos 
presupuestales o que no siguen los procedimientos estándares de la 
gerencia de proyectos han sido juzgados cómo exitosos. Al mismo tiempo 
hemos visto proyectos fallar a pesar de haber sido bien gerenciados de 
acuerdo a las reglas tradicionales. 
 
Estos fueron completados a tiempo y con el presupuesto, pero 
lamentablemente no agregaron valor a sus organizaciones o clientes 
(Shenhar & Dvir, 2007). Entonces la pregunta es, si el tiempo y el 
presupuesto no es el único criterio, ¿qué más hay?, es el Éxito del Proyecto 
o de la Gestión lo que se debe estudiar (Lavagnon, 2009). 
En una era donde los proyectos están entre los fenómenos más extendidos 
de la organización moderna, no es fácil responder a esta simple pregunta. 
El paradigma tradicional (mind-set) nos dice que el Éxito en los Proyectos 
depende de satisfacer la triple restricción en el tiempo, dentro del 
presupuesto y de acuerdo a las especificaciones. En un mundo dinámico de 
proyectos relacionados a negocios, sin embargo, lo duradero de la triple 
restricción no es lo suficientemente grande y un nuevo modelo es necesario. 
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A pesar de nuevos argumentos, no hay una forma universal de medir y 
asegurar el Éxito de un Proyecto (Shenhar & Dvir, 2007). 
 
 
4.1.6. Propósito de la investigación 
 
Habiendo explicitado entonces el problema y explicando ahora en grandes 
rasgos el marco conceptual a seguir, este proyecto de investigación se 
propone analizar el Éxito de los Proyectos desde la óptica, desde el estudio 
de factibilidad de la idea, Formulación y evaluación del negocio relacionando 
la eficacia de los equipos de proyectos con el Éxito de la Gestión de 
Proyectos, la cual será mediada por varios factores del proyecto, así como 
factores dinámicos en una empresa. 
 
Esta metodología de formulación y evaluación de proyectos orientado al área 
de Tecnología de información y comunicación (TIC), permite realizar un 
estudio pre-liminar y poner en alerta el posible éxito o fracaso del proyecto, 
antes de empezar la fase del Inicio del proyecto, estas tres etapas de 
Estudio de Factibilidad de la idea, formulación del proyecto y evaluación del 
proyecto, son importantes y que deben tomarse en cuenta en las 
organizaciones, y a través de la experiencia y puesta en práctica se ha 
logrado tener proyectos exitosos, hay muchas metodologías que no toman 
en cuenta muchos aspectos, porque un proyecto no es suficiente que sea 
exitoso porque cumple el alcance, en el tiempo estimado y la buena calidad 
del proyecto, sino que va más allá, saber de antemano que este proyecto es 
beneficioso para la empresa y aceptado e institucionalizado por el negocio. 
 
 
4.1.7. El ciclo de vida del Proyecto 
 
Al proceso de desarrollo del proyecto, desde el momento en el que surge la 
idea para satisfacer una necesidad o atender una oportunidad, hasta que se 
implementa la solución y se evalúan sus resultados, se le ha denominado 
como el “ciclo del proyecto”, en nuestro alcance solo será hasta la fase de la 
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evaluación del Proyecto, el resto de fases del inicio del proyecto hasta el 
cierre del proyecto se ha continuado mediante la metodología del PMBOK. 
 
Las Fases de la metodología de la investigación no la contempla el PMBOK, 
por lo cual el proyecto puede ser muy bien gestionado, pero eso no asegura 
que el proyecto sea exitoso, por lo cual se propone en esta investigación 
como una metodología que no solo tome como referencia el alcance, tiempo, 
costo y calidad del proyecto, sino sea más extensa esta metodología, para 
asegurar el éxito del proyecto como son la inversión y el impacto del 
proyecto en la organización. 
 
Por lo tanto, se ha realizado un estudio y se propone la metodología, 
iniciando con el ciclo de vida del Proyecto, el cual se muestra en la Figura N° 
18. 
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Figura N° 18. Ciclo de Vida del Proyecto 
Fuente. Elaboración Propia (2017) 
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De acuerdo a la figura N° 18., se detallarán las Fases y sus componentes: 
 
 
4.1.8. Fase 1: Estudio de Factibilidad de la Idea 
 
Esta fase se inicia cuando el usuario presenta un posible problema, el cual 
se puede identificar que corresponde a una oportunidad o mejora del 
negocio, por lo cual tendrá que seguir una serie de investigaciones: 
 
 
4.1.8.1. Identificación del Problema de la idea 
 
Se describirá el problema a solucionar en la empresa, sobre todo conocer 
detalladamente las causas y efectos existentes en el negocio, esto es 
primordial, porque con esto se asegura el impacto de la solución que tendrá 
en la organización, esta es una variable que nos permitirá evaluar el 
problema y la solución al problema y determinar si será de utilidad la 
implementación del proyecto, para poder realizar este estudio existen varias 
herramientas, como son: El diagrama de Ishikawa, Árbol de problemas, 
Diagrama de Pareto, entre otros, con la finalidad de poder conocer el detalle 
del problema existente. 
 
En nuestro estudio de la metodología, elegimos el diagrama de Ishikawa o 
también llamado Diagrama de Causa-Efecto o Diagrama de espina de 
pescado, luego de una lluvia de ideas se logra identificar el problema 
existente, así como las causas y efectos, los mismos que se presentan en la 
Figura N° 19. 
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Figura N° 19. Identificación del Problema de la idea - Diagrama de Ishikawa (causa-Efecto) 
Fuente. Elaboración Propia (2017) 
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4.1.8.2. Establecer el objetivo de la Idea de Negocio 
 
Luego de haber identificado y analizado el problema, se plantea el Objetivo 
de la idea de la organización que conlleve a solucionar el problema. 
 
En el caso de estudio, el objetivo es: “Disminuir los conflictos Sociales entre 
las Comunidades y la empresa minera”, para ello se evalúa una serie de 
alternativas de solución a este problema, y se determina la factible de 
solución, por lo cual se realiza la recomendación, en nuestro caso se 
recomienda implementar un sistema de Gestión Social, que permita facilitar 
el monitoreo y control de las relaciones entre las comunidades y la empresa 
minera. 
 
 
4.1.8.3. Definir la clasificación de la Inversión 
 
Otra variable importante a tener en cuenta y que todo responsable de 
gestión de proyectos debe tener en cuenta, es la clasificación de inversión. 
 
Hay muchas formas de clasificar las inversiones de los proyectos, estos se 
muestran en la Figura N° 20., en nuestro caso se utilizará la inversión por el 
objetivo del proyecto. De esta manera se encuentran dos grandes grupos, el 
primero son los proyectos de inversión, cuyo objetivo principal es la 
obtención de beneficios futuros. En el segundo grupo se encuentran los 
proyectos de inversión social, los cuales tienen por objetivo el lograr un 
aumento en el bienestar de una comunidad específica. 
 
La diferencia entre uno y otro, es que para el primer grupo la obtención de 
dinero es el objetivo, mientras que para el segundo el dinero es solo un 
medio para alcanzar el objetivo trazado.  
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Los Proyectos de inversión 
 
Hay una gran variedad de formas de inversión y de causas que las soportan, 
por ejemplo, son diferentes los tipos de inversiones que hace una empresa 
que tiene excedentes de liquidez y una que quiere construir una nueva 
planta. Estos proyectos a su vez se pueden dividir en dos tipos: 
 
o Inversiones que generan valor agregado: a través de la fabricación, 
comercialización o distribución de productos o la prestación de servicios. 
Este tipo de inversiones de nuevo se pueden dividir entre las que se 
producen una nueva unidad económica (por ejemplo, la automatización 
en los procesos de una minería), las que se hacen para la ampliación de 
una empresa (Extender fibra óptica en una empresa para facilitar las 
comunicaciones) y las que se hacen para mantener la supervivencia de 
estas (creación de un sistema medio ambiente)    
 
o Inversiones de carácter especulativo: Estas se hacen en el mercado 
de capitales y en general buscan satisfacer las necesidades de 
financiación que existen en el mercado (creación de un nuevo rubro de 
negocio). 
 
 
Los Proyectos de inversión social 
 
Estos proyectos tienen como característica la búsqueda de una mejor 
calidad de vida de una población, ya sea mejorando la infraestructura  
existente en la región (tales como el transporte o las comunicaciones), o por 
medio de proyectos que ayuden al desarrollo social, mejorando la prestación 
de servicios  básicos como la salud, reducir la tasa de analfabetismo, el 
bienestar, o mejorar la calidad de vida de una comunidad (implementar una 
sistema de responsabilidad social que permita identificar las necesidades de 
los pobladores). 
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A menudo, estos proyectos  además  de su meta social, tienen flujos de caja 
atractivos para los inversionistas privados, por lo cual se presenta una 
situación que puede ser tan beneficiosa como perjudicial para los objetivos 
últimos del proyecto, ya que la intervención del sector privado puede 
significar aportes financieros, que van a liberar los recursos públicos para 
aliviar otro tipo de necesidades, pero también puede generar un conflicto de 
intereses entre el inversionista, que busca el mayor retorno posible de su 
inversión, y la comunidad que busca la solución de sus necesidades al 
menor precio posible.  
 
Por lo tanto, en nuestro caso de estudio correspondería a una Inversión de 
Tipo Social, debido a que el mayor objetivo es: “Disminuir los conflictos 
Sociales entre las Comunidades y la empresas minera”, que a la vez 
conlleve a evitar consecuencias como la paralización de la producción 
debido a las paralizaciones realizadas por los pobladores de las 
comunidades, asimismo evitar sanciones impuestas por entidades 
gubernamentales, si bien este proyecto no tiene una matiz de inversión 
financiera rentable, pero evitará que la empresa minera pague sanciones 
montearías y no existan paralizaciones innecesarias que eviten disminuir la 
producción y por ende generar pérdidas en la organización. 
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Figura N° 20. Clasificación de los Proyectos 
Fuente : Sarmiento S. (2011).
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4.1.8.4. Trazabilidad alineada con la estrategia de la organización 
 
Se definirá si la idea del proyecto está alineada a la estrategia corporativa 
empresarial, y si se ha considerado como un objetivo crítico de la 
organización, caso contrario se tendrá que realizar una matriz FODA para 
poder identificar las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas que 
pueden existir en la empresa. 
 
En el caso del proyecto estudiado, se realizó la matriz FODA, para que la 
Gerencia General tenga una visión con mayor objetividad del problema 
existente, esto se plasma en el Figura N° 21. 
Haciendo un análisis más profundo, el mayor problema es el “Incremento de 
Conflictos Sociales entre las Comunidades y la empresa minera” lo que 
origina un cierre temporal o definitivo del proyecto o unidad minera, por otro 
lado, es muy alto el costo del pago por las sanciones y multas impuestas a la 
organización. 
 
Podemos tener varios proyectos mineros en el Perú y en el mundo que por 
conflictos sociales han paralizado y han perdido grandes inversiones, por 
nombrar algunos proyectos en el Perú:  
 
o Proyecto Conga su inversión de USD 5,000 millones  
o Proyecto Tía Maria su inversión de USD 1,400 millones 
o Proyecto Quillish su inversión de USD 9,000 millones 
o Proyecto Rio Blanco su inversión de USD 2,500 millones 
o Proyecto Tambogrande su inversión de USD 60 millones 
o Proyecto Santa Ana su inversión de USD 71 millones 
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Figura N° 21. Matriz FODA de la Idea 
Fuente: Elaboración Propia (2017) 
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4.1.8.5. Dimensionar el tamaño de la idea 
 
Se debe evaluar el tamaño de la dimensión de la idea, para poder aproximar 
el esfuerzo sobre todo en tiempo, si la idea es muy grande es necesario 
realizar un Roadmap, tratando de establecer una hoja de ruta y planificar la 
implementación de la solución tecnológica con los objetivos a corto, mediano 
y largo plazo, incluyendo plazos aproximados de la consecución de cada uno 
de estos objetivos, con la finalidad que el proyecto sea viable 
económicamente. 
 
Mencionando ejemplos de ideas, no es lo mismo que tengan una idea de 
“Implementar nuevos sistemas para toda la organización” que “implementar 
un sistema de Ventas”, si nos damos cuenta que para cumplir los objetivos 
debemos establecer plazos bien definidos. 
 
En nuestro ejemplo, en el Sistema de Gestión social se identificaron 10 
procesos, los cuales fueron: 
 
 Gestión de Grupos de Interés 
 Negociación de Permisos Sociales 
 Gestión de los Compromisos 
 Empleo Local, Capacitación 
 Prevención de Conflictos (Mapeos de Actores Sociales, Riesgos Críticos, 
Quejas y Reclamos) 
 Gestión Pedidos 
 Propiedades 
 Presupuestos 
 Tableros de Control 
 
Estos procesos se muestran en el Figura N° 22. 
 
En conclusión, se finaliza la fase de “Estudio de Factibilidad de la Idea”, 
teniendo como resultado que esta idea se transfiere a la cartera de proyectos, 
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y de acuerdo al impacto en la organización se le asignará una prioridad para 
su implementación. 
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Figura N° 22. Mapeo de Procesos 
Fuente: Elaboración Propia (2017) 
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4.1.9. Fase 2: Formulación del Proyecto 
 
 
4.1.9.1. Identificación del proceso 
 
En esta etapa se inicia la coordinación con los usuarios lideres para conocer 
el proceso, por lo cual otra variable importante es tener conocimiento de 
antemano que los procesos a sistematizarse se encuentran documentados y 
actualizados. 
 
Más aún si están documentados o se tiene como mínimo el Modelo de 
Capacidad de Madurez (CMM) en el Nivel 3, o cumple con la certificación 
ISO 9001:2015, que introduce el concepto de enfoque basado en procesos. 
En el Nivel 3 – Definido, nos señala que “Existe un conjunto establecido de 
procesos estándar globales bien definidos (estableciendo sus objetivos) 
dentro de la organización. Existe un sistema de gestión de los proyectos.  
 
Una diferencia crítica entre los niveles 2 y 3 de madurez es el alcance de los 
estándares, descripciones de los procesos y procedimientos. En el nivel 2 
pueden variar entre las distintas instancias de los procesos (entre diferentes 
proyectos); a nivel 3 son globales dentro de la organización e igual en todas 
las instancias de cada proceso”, asimismo clasifica a las organizaciones, 
donde el Nivel 3 nos señala que: “Los procesos comunes para desarrollo y 
mantenimiento del software están documentados de manera suficiente en 
una biblioteca accesible a los equipos de desarrollo. Las personas han 
recibido la formación necesaria para comprender los procesos. En 
conclusión, cada proceso se hace transparente para todos”  
 
En caso de no tener un CMM-Nivel 3 o una certificación ISO 9001:2015, se 
debe proceder a realizar una reingeniería de procesos del negocio (BPR), 
donde se debe plasmar los procesos, esto aspecto es muy importante 
porque al no tener claros y definidos los procesos, en la etapa de ejecución 
del proyecto se inician los continuos cambios o en muchos recién se definen, 
por lo cual origina que los plazos en el proyecto se amplíen. 
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Para realizar una reingeniería se procede de la siguiente manera: 
 
a) Se Identifica el Proceso (AS-IS) “Tal como Está” 
 
Nos permite dimensionar el alcance del trabajo, debido a que: 
 
 Ayuda a generar un alineamiento y entendimiento entre las distintas 
áreas y locaciones de la empresa en cuanto a cómo efectivamente se 
ejecuta el proceso de negocios. A menudo en las organizaciones 
grandes muchos ejecutivos y usuarios claves no tienen la visión 
completa de cada uno de los pasos y detalles de la operación del 
proceso de negocios. La documentación del AS-IS ayuda a generar 
calidad respecto a cómo se ejecutan las cosas y cuáles son los 
deslineamientos. 
 
 Ayuda a introducir los conceptos de BPM (Business Process Management) 
a los ejecutivos y a los usuarios claves, en particular en el uso de los 
diagramas de procesos de negocios. 
 
 Permite establecer los puntos críticos y de mejoramiento del proceso. 
 
 Consolida el equipo de trabajo del proyecto: Consultores, Usuarios 
Claves y Ejecutivos Claves. 
 
Para el levantamiento del proceso As-Is es importante considerar: 
 
 Que a fin de generar la documentación del AS-IS en un tiempo 
razonable es necesario tener un método preestablecido de trabajo y un 
estándar para modelar. 
 
 Se necesita de herramienta de software para modelar, ojalá una que 
maneje objetos como ARIS. 
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 Es indispensable, una vez generado el modelo AS-IS, los gerentes 
involucrados en el proceso validen formalmente el modelo. Esta acción 
tiene más de una complicación debido a que a menudo el modelo 
levantado no corresponde a la imagen que tienen del mismo los 
ejecutivos. 
 
 Por último, si su empresa necesita cumplir con alguna regulación (SoX, 
Basilea II) o alguna certificación el disponer de la documentación de los 
procesos de negocios actualizados es una obligación. 
 
 La responsabilidad de generar y mantener actualizados los modelos AS-
IS de los procesos de negocios debe estar formalmente asignada a 
alguna unidad de la organización. 
 
b) Se define el Proceso (TO-BE) “Como se desea que esté” 
 
La generación de los modelos To-Be es indispensable para establecer que 
se quiere de la nueva implementación, y ayuda a: 
 
 Definir el nuevo modelo del proceso de negocios independientemente 
del software a utilizar. Esto permite pensar sin restricciones dadas por el 
software, por la costumbre, por el personal, etc. cuestión que posibilita 
descubrir oportunidades de mejoramiento. 
 
 Al tener los modelos To-Be y los As-Is es factible realizar un análisis de 
GAP, que es fundamental para esta estrategia. 
 
 El desarrollo del modelo To-Be permite establecer Indicadores Claves de 
Performance (KPI) que apoyaran el mejoramiento del negocio. 
 
 Posibilita realizar un efectivo alineamiento de los procesos de negocios 
con la estrategia corporativa. 
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 Para la generación del modelo TO-BE se pueden trabajar con los 
siguientes enfoques: 
 
 Utilizar Mejores Prácticas, que son modelos provistos, en general, por 
los fabricantes del software o por alguna otra organización. La ventaja de 
su uso es tiempo, costo y que son modelos probados en la práctica. 
 
 Variantes LLL (Legal, Language, Localization), modificaciones a una 
Mejor Práctica originadas por un imperativo legal, una necesidad 
impuesta por el idioma o por elementos físicos –no de idiosincrasia- de 
una locación, por ejemplo, la disponibilidad de un determinado elemento. 
 
 Prácticas Propias, son modelos generados por la propia organización y 
que se justifican, dado su alto costo de generación, cuando el proceso o 
parte del subproceso no está presente en una Mejor Práctica y/o cuando 
su implementación genera una ventaja competitiva muy significativa. 
 
 
c) Se determina el Análisis de GAP 
 
En simple es establecer cuáles son los cambios necesarios de realizar al 
proceso actual para actualizarlo al Nuevo modelo. 
 
En esta estrategia es necesario volver a tener en cuenta que el “Cambio de 
Rueda es en Marcha”, esto significa que los ajustes, modificaciones y 
adiciones se hacen en la actividad que está operando. Hecho que significa 
establecer con mucha precisión cuáles serán los cambios a realizar, cómo y 
dónde se harán y, muy principalmente, cuál será el impacto que tendrán 
resumiendo el Análisis de GAP, debe establecer las brechas en: 
 
 Procesos y Subprocesos 
 Parametrizaciones 
 Desarrollos propios (existente y nuevos) 
 Datos 
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 Roles 
 Responsabilidades 
 Documentación 
 Performance 
 Gobernabilidad 
 
Cada uno de los tópicos anteriores debe ser documentado y en conjunto 
constituirán el documento que define el GAP a implementar. 
 
Esta etapa es muy importante, debido a que, si no se tiene definido el 
proceso, es muy probable en las etapas posteriores no se pueda 
dimensionar el proyecto en tiempos y costos. 
 
Por lo mencionado anteriormente, muchos proyectos terminan con un costo 
sobrevalorado y en tiempo excedido, lo cual no se puede tener éxito en el 
proyecto, y muchas veces tratan de justificar mediante la Gestión de 
Cambios que no es lo correcto, ya que la Gestión de cambio es un 
instrumento justificable por cambios en el proceso del negocio que ocurren 
dentro de la organización o por cambios legales y no por un levantamiento 
de información no contemplado o inadecuado en el Diseño de la 
Especificación Funcional. 
 
En nuestro ejemplo de estudio, se realizó el análisis llegando a la conclusión 
mostrada en la Cuadro N° 9.: 
 
Revisión del proceso Estado Comentario
CMM2 No tiene
ISO 9001:2015 No tiene
BPR (Business Process 
Re-engineering) Necesita
Se realizo esta acción, elaborando el 
documento del Anexo 1
1
 
Cuadro N° 9. Análisis del proceso 
Fuente: Elaboración Propia (2017) 
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El resultado fue realizar el BPR, para luego generar el documento de Diseño 
de Especificación Funcional (Ver Anexo 3), donde se documentó las 
necesidades del usuario, para su posterior implementación. 
 
 
4.1.9.2. Alcance del Proyecto 
 
Una vez que se tiene el documento de Especificación funcional, se debe 
definir de qué manera se abordará el proyecto, teniendo en cuenta las 
siguientes variables: 
 
 Respecto al software 
 
El Desarrollo del proyecto se realizará como: 
 
- Un Desarrollo mediante herramientas establecidas por la empresa, en 
este tipo de desarrollos el tiempo es mayor, ya que la herramienta se 
construirá desde el inicio y se tiene una mayor incertidumbre por la 
capacidad de conocimiento y experiencia del personal asignado. 
 
- Implantar mediante una solución integral (ERP, CRM, ECM, BI, entre 
otras), es más sencillo porque el mayor trabajo es la configuración de 
la herramienta, también se debe tener en cuenta la capacidad de 
conocimiento y experiencia del manejo de estas herramientas. 
 
- Por otro lado, se deben considerar las posibles integraciones con 
otros sistemas existentes en la empresa 
 
Para nuestro caso de estudio, se eligió por adquirir una solución Integral 
Tecnológica CRM (Customer Relationship Management), que nos permite 
implementar a corto plazo el sistema. 
 
Luego de haber elegido adquirir un CRM, se evalúan las diferentes 
soluciones tecnológicas existentes en el mercado, para ello se realiza el 
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cuadro comparativo (Benchmarking) para poder tener una herramienta 
que cumpla con los requisitos del proyecto. 
 
En nuestro estudio, se evalúan 3 opciones:  
 
- SUGAR CRM de la empresa International Business Machines (IBM) 
- Dynamics de la empresa Microsoft Corporation  
- SIEBEL CRM de la empresa Oracle Corporation  
 
Donde se definen dos variables: 
 
- El peso del requerimiento, esta variable se define de acuerdo a las 
prioridades de la organización, es decir hay que establecer los pesos 
necesarios, en nuestro caso la ponderación varia de 1 a 20, donde 20 es 
el indicador más alto y 1 el más bajo de cumplimiento, en nuestro caso de 
estudio de evaluación, el interés era mayormente que la herramienta 
cubriera la mayor parte de las necesidades de las funcionales técnicas, 
para lo cual se realizó pruebas de conceptos con los diferentes 
proveedores de la solución, para estar seguros que las funcionalidades 
técnicas se cumplan, la otra variable fue la parte económica del producto. 
 
- Cumplimiento, se tiene que establecer el indicador de cumplimiento, en 
nuestro caso hay dos grupos: 
 
o Funcionalidades Técnicas, donde se establecen las principales 
características que deberá tener la Solución Tecnológica, siendo su 
ponderación de la siguiente manera: 
 
3 = Cumplimiento Total 
2 = Cumplimiento Parcial 
1 = Cumplimiento Básico 
0 = No Tiene la Funcionalidad 
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o Variable Económica, donde se establecen el precio por uso de 
licencias, siendo su ponderación la siguiente: 
 
3 = Bajo 
2 = Medio 
1 = Alto 
 
Por último, se obtiene el omparativo de CRM (Benchmarking), el cual se muestra 
en la Cuadro N° 10., por lo cual se elige la solucion tecnológica Siebel CRM de 
Oracle, para la implementacion del proyecto. 
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Cuadro N° 10. Tabla Comparativo de CRM (Benchmarking) 
Fuente: Elaboración Propia (2017) 
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 Respecto a Hardware 
 
Qué tipo de infraestructura se utilizará: 
 
- On Premise. Se instala software local y se ejecuta en computadoras 
en el local (en el edificio) de la persona u organización usando el 
software. 
 
- On Demand. Es un tipo de computación basada en Internet que 
proporciona recursos de procesamiento de computadora compartidos 
y datos a computadoras y otros dispositivos bajo demanda. Es un 
modelo que permite el acceso omnipresente y bajo demanda a un 
conjunto compartido de recursos informáticos configurables (por 
ejemplo, redes informáticas, servidores, almacenamiento,  
aplicaciones y servicios) que son rápidamente provisionados 
y liberados con un mínimo esfuerzo de gestión. Las soluciones de 
computación y almacenamiento en la nube proporcionan a los 
usuarios y las empresas diversas capacidades para almacenar y 
procesar sus datos en centros de datos de propiedad privada o de 
terceros que pueden estar situados lejos de la distancia entre 
usuarios de una ciudad a otra del mundo. La computación en nube se 
basa en el intercambio de recursos para lograr coherencia 
y economía de escala, similar a una utilidad (como la red eléctrica) a 
través de una red eléctrica. 
 
En nuestro ejemplo de estudio, se definió se realizó la Cuadro N° 11.: 
 
Alcance del Proyecto Necesidad Comentario
Software
Herramientas de la 
empresa NO
Solución Integral 
Tecnológica Solución (CRM) Implementación a corto plazo
Hardware
On Premise SI Por confidencialidad de información
On Demand NO
2
 
Cuadro N° 11. Análisis de Tecnología 
Fuente: Elaboración Propia (2017) 
122 
 
 
Por otro lado, en Hardware se eligió “On Premise” para salvaguardar la 
confidencialidad de la información. 
 
 
4.1.9.3. Recursos Humanos 
 
Establecido el alcance del proyecto se tendrá que ver la disponibil idad y 
conocimiento de los recursos humanos respecto a la solución que se desea 
implementar, ya que hay diversas formas de asignar recursos al proyecto, 
los cuales son: 
 
 Recursos Humanos propios. Son los recursos humanos que laboran en 
la empresa y son asignados al proyecto. 
 
 Recursos Humanos externos. Son recursos humanos contratados 
temporalmente para la implementación del proyecto 
 
 Recursos Humanos Mixto. Los recursos corresponderán, tanto recursos 
propios como recursos externos. 
 
 Recursos Humanos de la empresa consultora. La implementación de 
la solución lo realizará una empresa consultora, la cual asignará a su 
personal calificado. 
 
En esta etapa se definen los recursos necesarios que participaran en el 
proyecto: 
 
Si los recursos humanos son propios, es decir la empresa asigna los 
recursos, la dimensión del proyecto es más sencillo, teniendo el compromiso 
de su disponibilidad en el proyecto, asimismo el conocimiento y experiencia 
con la herramienta a desarrollar en el proyecto. 
 
En el ejemplo de estudio, se realizó la Cuadro N° 12.: 
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Recursos Humanos
Propios NO
Externos NO
Mixto NO
Empresa Consultora SI Conocimiento y dedicación al 100%
3
 
Cuadro N° 12. Análisis de Recursos Humanos 
Fuente: Elaboración Propia (2017) 
 
El resultado fue realizar el proyecto con una empresa consultora, debido al 
conocimiento, experiencia y dedicación a tiempo completo, y siendo 
gerenciado por personal interno de la empresa, cuyo rol sería el de gestor de 
proyectos para su control y seguimiento. 
 
 
4.1.9.4. Tiempo del Proyecto 
 
Teniendo definido el Alcance y los recursos Humanos podemos estimar el 
tiempo en base a la técnica PERT (Program Evaluation and Review 
Technique), mediante el MS Project donde podremos establecer los tiempos 
aproximados en el desarrollo del proyecto. 
 
Si los recursos asignados al proyecto son: 
 
 Recursos Internos, es más sencillo estimar el tiempo, teniendo en cuenta 
el conocimiento del personal en la herramienta y es una incertidumbre 
para el proyecto. 
 
 Recursos Externos, hay que tener en cuenta la capacidad del personal, 
jugando un papel importante la siguiente Fase que corresponde a la 
Evaluación del Proyecto. 
 
 Recursos Mixtos, hay que tener en cuenta la sinergia del equipo que 
existirá entre el personal interno y externo, de tal manera que el 
conocimiento sea compartido y distribuido equitativamente, también es 
muy importante la Fase de Evaluación del Proyecto. 
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 Empresa Consultora, la responsabilidad corresponde a dicha empresa, 
pero la mayoría de empresas han fracasado en este tipo de proyectos, 
porque desde el inicio no se consideró de una manera adecuada el 
alcance, tiempo y costos, por eso la siguiente Fase de Evaluación del 
Proyecto tiene un papel muy importante, así como la del seguimiento que 
no la estamos considerando en esta investigación porque es una actividad 
más operativa que estratégica, y no corresponde a nuestro alcance en la 
investigación. 
 
Teniendo definido este parámetro, ya podremos tener una variable 
probabilista mediante el PERT (Program Evaluation and Review Technique) 
es una técnica que sirve para planificar y controlar el proyecto.  
 
El PERT guarda grandes similitudes con la técnica CPM, pero a diferencia 
de ésta es una técnica probabilística que se realiza mediante tres tipos de 
duración para cada actividad:  
 
Optimista (to). Tiempo necesario para hacer la actividad si no se da ningún 
imprevisto.  
 
Más Probable (tm). Tiempo más probable para realizar la actividad, 
teniendo en cuenta que Murphy siempre está presente, hará falta considerar 
que pueden aparecer imprevistos durante el transcurso del proyecto.  
 
Pesimista (tp). Tiempo necesario para hacer la actividad en caso de que 
aparecieran imprevistos inusuales.  
 
Por ejemplo, la tarea de instalación de la maquinaria de Pilates puede tener 
una duración probable de 4 días, una optimista, de 2 días y una pesimista, 
de 6 días. El tiempo optimista y pesimista proporcionan una medida de la 
incertidumbre inherente a cualquier actividad, por ejemplo, podría ser que 
durante el transporte una de las máquinas sufriera un golpe y se tuviera que 
reemplazar por otra ocasionando un retraso de la tarea de 2 días.  
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Si queremos hacer una estimación de los tres tipos de duración más 
esmerada tendremos que sacar la media ponderada de las tres duraciones 
(tE): optimista, más probable y pesimista a partir de la siguiente fórmula: 
 
 
 
En el caso del PERT, cuando hacemos el diagrama de red, anotamos la 
información en los nodos, incluyendo el concepto de Margen Total (MTij), 
que es el margen de tiempo que se puede retrasar la actividad sin afectar al 
proyecto, si comienza tal y como está previsto y ninguna otra actividad se 
retrasa. Éste se calcula a partir de la diferencia entre el tiempo optimista y el 
tiempo pesimista (TMij=to-tp). El Margen Total de la actividad es el elemento 
que nos proporciona la información para conocer el camino crítico del 
proyecto. Una actividad es crítica cuando no existe margen, es decir, MT=0. 
Por lo tanto, si una actividad se retrasa el mismo tiempo que el margen del 
cual dispone, se considera una actividad crítica para la cual se tendrá que 
velar para que se lleve a cabo en el tiempo establecido.  
 
De acuerdo al análisis de la información, se realizó el estudio teniendo como 
base la herramienta PERT (Program Evaluation and Review Technique) y 
considerando el equipo de trabajo por parte de la empresa consultora de 3 
consultores y un gerente de proyecto, obteniendo los siguientes resultados 
mostrados en la Cuadro N° 13., teniendo aproximadamente de 222 días 
útiles la duración del proyecto, el cual se definió realizarlo en dos fases, para 
entregar resultados a corto y mediano plazo y no cuando finalice el proyecto. 
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Cuadro N° 13. Análisis de Tiempo (PERT) 
Fuente: Elaboración Propia (2017) 
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Por otro lado, otra variable a considerar en la administración y gestión de 
proyectos, es la ruta crítica que es la secuencia de los elementos terminales 
de la red de proyectos con la mayor duración entre ellos, determinando el 
tiempo más corto en el que es posible completar el proyecto. La duración de 
la ruta crítica determina la duración del proyecto entero. Cualquier retraso en 
un elemento de la ruta crítica afecta a la fecha de término planeada del 
proyecto, y se dice que no hay holgura en la ruta crítica. 
 
Un proyecto puede tener varias rutas críticas paralelas. Una ruta paralela 
adicional a través de la red con la duración total cercana a la de la ruta 
crítica, aunque necesariamente menor, se llama ruta sub-crítica. 
 
Originalmente, el método de la ruta crítica consideró solamente 
dependencias entre los elementos terminales. Un concepto relacionado es la 
cadena crítica, la cual agrega dependencias de recursos. Cada recurso 
depende del manejador en el momento donde la ruta crítica se presente. 
 
A diferencia de la técnica de revisión y evaluación de programas (PERT), el 
método de la ruta crítica usa tiempos ciertos (reales o deterministas). Sin 
embargo, la elaboración de un proyecto basándose en redes CPM y PERT 
son similares y consisten en: 
 
Identificar todas las actividades que involucra el proyecto, lo que significa, 
determinar relaciones de precedencia, tiempos técnicos para cada una de 
las actividades. 
 
Construir una red con base en nodos y actividades (o arcos, según el 
método más usado), que implican el proyecto. 
 
Analizar los cálculos específicos, identificando la ruta crítica y las holguras 
de las actividades que componen el proyecto. 
En términos prácticos, la ruta crítica se interpreta como la dimensión máxima 
que puede durar el proyecto y las diferencias con las otras rutas que no sean 
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En el estudio de investigación, se ha elaborado la ruta crítica del proyecto 
para mitigar los impactos y en el momento de la ejecución se tome en 
cuenta, la misma se muestra en el Figura N° 23. 
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Figura N° 23. Análisis de Ruta Critica (PERT) 
Fuente: Elaboración Propia (2017) 
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4.1.9.5. Costo del Proyecto 
 
Luego se considera la última variable que es el costo del proyecto, variable 
muy importante para la organización, para ello se realiza mediante la 
definición del costeo teniendo como variables de entrada: el tiempo, cantidad 
de recursos asignados y el costo por cada recurso, con esto se puede 
dimensionar el Costo del Proyecto. 
 
Es importante señalar que este es un costo referencial, ya que la 
organización puede cambiar las variables de costo y tiempo, de acuerdo a 
las necesidades de urgencia o costo a invertir, pero este es el primer costo 
que se les presenta a los responsables que toman la decisión de la 
aprobación de la inversión en la organización. 
 
El Costo referencial por Implementación del proyecto es de USD 370,908.76, 
el detalle de la distribución de los costos se muestra en la Cuadro N° 14. 
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Cuadro N° 14. Costos por implementación del Sistema 
Fuente: Elaboración Propia (2017) 
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Por último, se evalúa el Costo Total del proyecto, los cuales son: 
 
 Costo de Hardware 
 
En nuestro caso es On-premise, por lo cual se tiene que realizar el costo 
para 3 servidores: 
 
o Servidor de Base de Datos 
o Servidor de aplicación 
o Servidor de Publicación 
 
El Costo de adquisición de cada Servidor es aproximadamente de USD 
30,000, por lo tanto, el costo de los 3 servidores es de USD 90,000 
 
 Costo de Software 
 
Existen 4 tipos de costos: 
 
o Costo de Licencias CRM, se adquieren 250 licencias y el costo por 
cada licencia es de USD 360.00, por lo tanto, el costo total por 
adquisición de las licencias de CRM es de USD 90,000. 
 
o Costo de Licencia de Sistema Operativo, el costo unitario es de USD 
2,500, pero se tienen 4 servidores, por lo tanto, el costo total por 
adquisición de licencias de sistema operativo es de USD 10,000. 
 
o Costo de Licencia de Base de Datos, el costo de la adquisición de la 
licencia es de USD 4,000. 
 
o El Costo por la implementación del sistema es de USD 370,908.76 
 
o Integraciones con otros sistemas, de acuerdo al estudio se determinan 
si existen integraciones con otros sistemas, en nuestro caso de estudio 
se van a realizar tres integraciones, uno con el Sistema ERP SAP/R3 
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(Web Services) el costo de USD 4,500,00, otro con el Sistema de 
Gestión Minera (Web Services embebido) el costo es de USD 1,500,00 
y el ultimo con la herramienta ARCGIS 10.1 (Web services) el costo es 
de USD 3,800. 
 
El Costo total por adquisición de Software es de USD 484,708.76. 
 
Costo de Seguridad 
 
En nuestro caso existen dos tipos de seguridad, la seguridad física y 
lógica: 
 
o Seguridad Física, por medio de la adquisición de un Servidor que se 
usara para configurar un DMZ (Demilitarized Zone), el costo del 
servidor es de USD 30,0000 
 
o Seguridad Lógica, por medio de la adquisición de un certificado de 
seguridad SSL (Secure Sockets Layer) es de USD 1,000 anuales. 
 
El Costo total por adquisición de Seguridad es de USD 31,000.00. 
 
 Costo de Soporte 
En nuestro caso es el costo por soporte de las licencias, si el proyecto va 
a tener un tiempo de duración a un año, se considera en el análisis de la 
evaluación del proyecto, caso contrario no deberá agregarse, en nuestro 
caso el proyecto tiene una duración aproximada de 10 meses por lo tanto 
no la incluiremos en el costo total del proyecto. 
 
Se concluye que el costo estimado del proyecto es de USD 605,708.76, no 
se está considerando el Costo de Soporte de licencias CRM, debido a que el 
proyecto tiene un tiempo de duración de 10 meses en su implementación. 
 
El detalle del costo total del proyecto se muestra en la Cuadro N° 15. 
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CLASIFICACION DE COSTOS Cantidad Precio Unitario (USD) 
Precio Total 
(USD)
Frecuencia 
de Pago Comentario
HARDWARE (USD) 90,000.00
Servidor IBM Power System (Tecnolgia RAID) 3 30,000.00 90,000.00 Único
SOFTWARE (USD) 484,708.76
Licencias CMR 250 360.00 90,000.00 Único
Licencia de Sistema Operativo 4 2,500.00 10,000.00 Único
Licencia de BD 1 4,000.00 4,000.00 Único
Implementación del Sistema 1 370,908.76 370,908.76 Anual
Implementación de Integración con otros sistemas
- SAP R/3 1 4,500.00 4,500.00 Único
- Sistema de gestión Minera 1 1,500.00 1,500.00 Único
- ARCGIS 10.1 1 3,800.00 3,800.00 Único
31,000.00
Servidor IBM Power System (Tecnología RAID) 1 30,000.00 30,000.00 Único
Certificado de Seguridad 1 1,000.00 1,000.00 Anual
19,800.00
Licencias CRM 250 79.20 19,800.00 Anual
Luego del Año de haber implementado el proyecto, si en la 
evaluación, el retorno de inversión supera el año, este costo 
es considerado
605,708.76COSTO TOTAL DEL PROYECTO (USD)
SEGURIDAD (USD)
SOPORTE (USD)
 
Cuadro N° 15. Costo Total detallado del Proyecto 
Fuente: Elaboración Propia (2017) 
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4.1.9.6. Elaboración de la Inversión del Proyecto 
 
Por último, se tiene que realizar el retorno de inversión que se obtendrá en la 
implementación del proyecto, para ello se tiene que calcular el TIR (Tasa 
Interna de Retorno) y el VAN (valor Actual Neto), para ello tendremos que 
obtener el Beneficio y el Costo del Proyecto. 
 
Por lo tanto, los proyectos dependiendo de su magnitud, existen diferentes 
formas de poder obtener los beneficios, ya sean generando nuevos ingresos, 
reduciendo los tiempos y personas en los procesos, disminuir los gastos, y 
en otros casos evitar multas o penalidades, asimismo evitar paralizaciones 
en la producción. 
 
En nuestro caso de estudio los beneficios se obtienen de dos formas: 
 
Beneficios Tangibles. Estos beneficios son medibles o cuantificables en 
dinero, los cuales serán por disminución de horas hombre de trabajo en los 
procesos y/o disminuir en gastos por penalidades a la organización, así 
como variables que permitan la paralización de la producción en la 
organización. 
 
Beneficios Intangibles. son los beneficios no cuantificables o no medibles, 
incluyen mejorar el proceso de toma de decisiones, incrementar la exactitud 
de la información, ser más competitivo con el servicio al cliente, mantener 
una buena imagen del negocio e incrementar la satisfacción del trabajo para 
los empleados eliminando las tareas tediosas. Como puede juzgar de la lista 
dada, los beneficios intangibles son sumamente importantes y pueden tener 
consecuencias transcendentales para el negocio conforme relaciona a las 
personas fuera y dentro de la organización. 
 
Aunque los beneficios intangibles en un sistema de información son factores 
importantes que se deben considerar al decidir implementar un sistema. 
 
136 
 
 
En nuestro estudio los beneficios Intangibles se muestran en la Cuadro N° 
16, y los beneficios Tangibles se muestran en la Cuadro N° 17. 
 
 
Beneficio Tangible del Proyecto 
En el estudio de investigación, para calcular el Beneficio Tangible, se han 
tomado en cuenta las siguientes variables: 
 
 Beneficio por ahorro de tiempo en ejecutar los procesos actuales y 
futuro 
- Se identifican la cantidad de Unidad o Proyectos mineros. 
- Se identifican cuantas personas están involucradas en el proceso y sus 
respectivos roles 
- Se identifica el salario por hora de cada involucrado 
- Se identifican los procesos que estarán en el alcance del sistema 
- Se identifican los días que se dedica el personal en cada proceso. 
- Se identifica las horas al día que le dedican a cada proceso 
- Se identifican cuantas personas están involucradas en desarrollar el 
proceso  
 
Al revisar la Cuadro N° 16, podemos observar que, sin tener un sistema, 
el proceso tiene un costo de S/. 258,750.00 mensualmente, sin embargo, 
implementando el sistema el costo es de S/. 38,836.25 
Por lo tanto, se obtiene un beneficio de S/. 219,913.75, por ahorro de 
tiempo en ejecutar los procesos en sus actividades. 
 
 Beneficio por ahorro en pagos por sanciones y penalidades 
Este beneficio se evitará ya que le sistema contará con alertas de 
notificaciones debido a que informará de los compromisos a vencerse con 
anticipación. 
 
Haciendo una estadística, la empresa minera en los 10 últimos años, ha 
desembolsado pagos por sanciones y multas anuales por el monto de S/. 
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1’470,000, por lo cual mensualmente seria aproximadamente la suma de 
S/. 122,500. 
 
 Beneficio por evitar paralizaciones en la producción 
Este beneficio se evitará, debido al cumplimiento de los compromisos por 
parte de la empresa minera a las comunidades, más aún identifican con 
anticipación los posibles incidentes de descontento de la población y 
poder anticiparse, teniendo un clima pacifico entre la comunidad y la 
empresa minera, más aún cuando las comunidades están contentas 
colaboran para el crecimiento de la minería, cediendo sus terrenos para el 
desarrollo. 
 
Haciendo una estadística, la empresa minera en los 10 últimos años, ha 
sufrido paralizaciones temporales, teniendo perdidas por importes de S/. 
1’850,000 anuales, por lo cual mensualmente seria aproximadamente de 
S/. 154,166.67. 
 
En Conclusión, el beneficio tangible mensual del proyecto es de S/. 
496,580.42. 
 
Beneficios Intangibles del Proyecto 
En nuestro estudio, hemos identificado los siguientes beneficios intangibles 
mostrados en la Cuadro N° 16.: 
 
Nro. Beneficios Intangibles
1 Mejorar la imagen de la empresa minera
2 Mejorar la facilidad de negociación para nuevos proyectos mineros
3 Control y seguimiento ante posible amenazas de paralización
4 Disponibilidad de la Información
5 Consistencia de la información
6 Facilidad en la toma de decisiones
 
Cuadro N° 16. Beneficios Intangibles 
Fuente: Elaboración Propia (2017) 
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Cuadro N° 17. Beneficios Tangibles puesto en producción el Sistema 
Fuente: Elaboración Propia (2017) 
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Costo del Proyecto 
 
Este costo estimado Total del proyecto lo hemos obtenido mediante la 
Cuadro N° 15, donde es de USD 605,708.76, considerado el tipo de cambio 
de S/. 3.27, por lo cual el costo total de proyecto en soles es de S/. 
1’635,413.25. 
 
Resumiendo, los costos del proyecto se muestran en la Cuadro N° 18. 
 
Descripción Costo (USD)
HARDWARE (USD) 90,000.00
SOFTWARE (USD) 484,708.76
SEGURIDAD (USD) 31,000.00
COSTO TOTAL DEL PROYECTO (USD) 605,708.76
COSTO TOTAL DEL PROYECTO (S/.) 1,635,413.65
Costo del Proyecto
 
Cuadro N° 18. Resumen de Costos estimados del Proyecto 
  Fuente: Elaboración Propia (2017) 
 
 
Por último, se obtiene el TIR y el Van del Proyecto, estos se muestran en la 
Cuadro N° 19, observando el VAN igual a 247,016.82 con una TIR igual a 
15,75%, este proyecto retorna su inversión en el Quinto Mes, por lo cual el 
proyecto es factible económicamente, esto se muestra en la Cuadro N° 19. 
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Tasa anual de descuento. Esto puede representar la tasa 
de inflación o la tasa de interés de una inversión de la 
competencia.
Costo y Beneficio  
del Proyecto
VAN TIR
Mes 0 (Costo de Todo el Proyecto) - Corresponde a las 
etapas de desarrollo, pruebas e implementación
-1,635,413.65
Mes 1 (Puesta en producción el Sistema, obteniendo recién 
el beneficio)
496,580.42 -1,183,976.91 -69.64%
Mes 2 496,580.42 -773,579.87 -27.66%
Mes 3 496,580.42 -400,491.65 -4.52%
Mes 4 496,580.42 -61,320.55 8.26%
Mes 5 496,580.42 247,016.82 15.75%
Mes 6 496,580.42 527,323.52 20.39%
Mes 7 496,580.42 782,147.79 23.39%
Mes 8 496,580.42 1,013,806.22 25.40%
Mes 9 496,580.42 1,224,404.79 26.77%
Mes 10 496,580.42 1,415,858.04 27.74%
Mes 11 496,580.42 1,589,906.45 28.43%
Mes 12 496,580.42 1,748,132.27 28.92%
TIR
VAN
10%
15.75%
247,016.82
 
Cuadro N° 19. TIR y VAN del Proyecto 
Fuente: Elaboración Propia (2017) 
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4.1.10. Fase 3: Evaluación del Proyecto 
 
Finalizada la etapa de Formulación del proyecto, donde se tiene una línea 
base del proyecto, para que la Alta Dirección tenga conocimiento del costo 
aproximado de la inversión, así como el retorno de la inversión incluyendo 
los beneficios del proyecto mediante el TIR y VAN, esta información es 
importante para la toma de decisiones de continuar o postergar el proyecto, 
depende del presupuesto que se pueda asignar al proyecto, o en otros se 
realiza el roadmap del proyecto, en este momento es donde se define la 
estrategia de realizar el proyecto en una sola fase, o se puede dividir y 
ejecutar anualmente de acuerdo a la presupuesto de la inversión. 
 
Esta fase se subdivide en 5 etapas: 
 
4.1.10.1. Evaluación Funcional 
Se define el RFP, el cual será enviado a los proveedores para su respectiva 
cotización, para ello se tiene que coordinar con cada uno de ellos para 
realizar las pruebas de concepto necesarias y tomar la decisión más 
conveniente. 
 
El RFP (Request for Proposal) es un documento que contiene las bases y 
premisas para que los proveedores preseleccionados realicen sus 
propuestas técnicas, funcionales, de proyecto y económicas. 
 
En esta etapa de evaluación, se deberán tener en cuenta lo siguiente: 
 
1. El documento de diseño de especificación funcional se convierte en RFP 
(Request for Proposal), este documento se envía a los proveedores para 
que analicen y revisen las especificaciones y puedan dimensionar el 
tiempo y costo del proyecto. 
 
2. Se realiza la evaluación funcional de los requerimientos del proyecto, para 
revisar el cumplimiento de las funcionalidades del requerimiento, de 
acuerdo a la siguiente Cuadro N° 20. 
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Donde las variables son las siguientes: 
 
El Peso (P). Define la importancia e impacto del requerimiento varia en el 
Rango de 0 a 1, donde 0=No critico hasta llegar a 1=Muy crítico. 
 
Prueba de concepto (PC). Define el cumplimiento que se realiza en la 
prueba de concepto a cada empresa postora, cuyos valores son:  
3: Cumplimiento total 
2: Cumplimiento Parcial 
1: Cumplimiento Básico  
0: No cumple con la funcionalidad. 
 
Una prueba de concepto, nos permite asegurarnos que la funcionalidad 
puede ser implementada, es una implementación resumida o incompleta, 
de un método o de una idea, realizada con el propósito de verificar que el 
concepto o teoría en cuestión es susceptible de ser explotada de una 
manera útil. 
 
Calificación del Requerimiento (CR). Es la calificación por cada 
requerimiento de un proceso, siendo el resultado de la multiplicación del 
Peso por la Prueba de Concepto (P x PC) 
  
  CR = P X PC 
 
Ejemplo: En nuestro caso de estudio, para el Proceso 1 “Gestión de 
Grupo de Interés”, y de la funcionalidad 1 “Identificar cada Grupo de 
Interés: comunidades, anexos, caseríos, comuneros, pobladores (con sus 
respectivas cargas familiares), ONGs, instituciones públicas, 
organizaciones de base (Club de Madres, Vaso de Leche, etc.), empresas 
existentes alrededor de la unidad operativa, etc.”, de la empresa 1, se 
obtiene: 
 
  CR = 0.20 x 3 = 0.60 
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Por lo tanto, la calificación es de: 0.60. 
 
Así sucesivamente se continua con el resto de funcionalidades de cada 
proceso. 
 
Calificación del Proceso (CP). Una vez obtenida las calificaciones de 
cada proceso, se realiza la sumatoria de todas las calificaciones de los 
requerimientos (CR) de cada empresa para un proceso. La fórmula es: 
 
      n 
    CP = ∑ CR(i) 
     i=1 
 
Dónde: “n” es el número del requerimiento. 
 
Ejemplo: En nuestro caso de estudio, para el Proceso 1 “Gestión de 
Grupo de interés”, se tiene para la empresa 1 lo siguiente: 
 
CP = 0.6 + 0.6 + 0.6 + 0.12 + 0.06 + 0.27 + 0.15 + 0.24 + 0.12 + 0.18 = 2.94 
  
Así sucesivamente se continua con el resto de los procesos por cada 
empresa. 
 
Evaluación Funcional Final (EFF). Es el resultado de la sumatoria de 
todas las calificaciones de los procesos (CP) entre el número de 
procesos. La fórmula es: 
 
 
       
Dónde: “m” es el número de los procesos del proyecto 
 
Ejemplo: En nuestro caso de estudio, se tiene 9 procesos, por lo cual el 
cálculo para la empresa 1 es: 
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CFP = (2 .94 + 3.00 + 2.79 + 2.12 + 2.90 + 3.00 + 3.00 + 2.10 + 2.88) / 9 = 2.75 
  
Así sucesivamente se continua para todas las empresas evaluadas, 
obteniéndose la evaluación funcional final (EFF). 
 
Los cálculos realizados se muestran en las Tablas N° 20, 21,22, 23, 24 y 
25 y en la Tabla 26 se obtiene el cálculo de la evaluación funcional final 
del sistema a implementarse. 
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Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3 Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3
Identificar cada Grupo de Interés: comunidades, anexos, caseríos, comuneros, pobladores (con sus 
respectivas cargas familiares), ONGs, instituciones públicas, organizaciones de base (Club de Madres, Vaso de 
Leche, etc.), empresas existentes alrededor de la unidad operativa, etc.
0.20 3 2 2 0.6 0.4 0.4
Identificación de los comuneros hábiles 0.20 3 3 3 0.6 0.6 0.6
Tener información de la legitimidad de las comunidades, legitimidad y vigencia de las dirigentes comunales y 
autoridades o representantes de las diferentes instituciones y/o organizaciones. 
0.20 3 3 3 0.6 0.6 0.6
Actualización de información (datos, fotos, etc.) a través de diferentes medios, ya que los datos son 
tomados en campo.
0.04 3 2 2 0.12 0.08 0.08
Ubicar geográficamente a los G.I. a través de planos, mapas, google earth, etc. 0.02 3 3 3 0.06 0.06 0.06
Ver la Influencia de las ONGs sobre las comunidades 0.09 3 2 2 0.27 0.18 0.18
Registro de las fechas festivas importantes de las comunidades, indicando el nivel de compromiso de la 
empresa por cada evento
0.05 3 3 3 0.15 0.15 0.15
Registro de la información de línea base de la comunidad, comuneros y pobladores 0.08 3 3 3 0.24 0.24 0.24
Registro del estatus de historias clínicas de los comuneros y pobladores (así como los tratamientos), 
identificación  de la población de riesgo
0.06 2 3 3 0.12 0.18 0.18
Identificar a las empresas especializadas que trabajan para Volcan, así como las empresas comunales. Estas 
empresas ya están registradas en los otros sistemas de Volcan, pero se requiere la identificación como tal.
0.06 3 2 2 0.18 0.12 0.12
1.00 2.94 2.61 2.61
Nro. Proceso Funcionalidades Propuestas
EVALUACION DE SOFTWARE DE GESTION DE RESPONSABILIDAD SOCIAL
INFORMACION  FUNCIONAL
Calificación (CR=PxPC)
Peso (P)
Prueba de Concepto (PC)
Calificación del Proceso P1 (CP)
P1 Gestión de Grupo de interés 
Permite la identificación, 
ubicación física y geográfica de 
todos los Grupos de Interés 
(comunidades, comuneros, 
pobladores, instituciones 
públicas y privadas, 
organizaciones de base, ONGs, 
etc.), que existen en el ámbito 
de una Comunidad, con 
influencia directa o indirecta 
sobre las operaciones de 
nuestra empresa.
 
Cuadro N° 20. Evaluación Funcional – Proceso 1 
Fuente: Elaboración Propia (2017) 
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Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3 Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3
 Registro de las necesidades de la Operación sobre los recursos que posee los G.I.( tierras, agua, etc., quien 
solicita, motivo, fecha probable de uso, planos, fotos, etc.)
0.03 3 3 3 0.09 0.09 0.09
 Identificar el o los propietarios  del recurso 0.04 3 3 3 0.12 0.12 0.12
Determinar el tipo de negociación (definido por legal), Existe un relación de tipos de documento que tienen 
diferentes características
0.06 3 3 3 0.18 0.18 0.18
Asociar el tipo de negociación al modelo del documento correspondiente (De acuerdo a los formatos 
definidos por la Consultora Osterling como son contratos, actas de reuniones, etc.,  aproximadamente son 
15 formatos).
0.02 3 3 3 0.06 0.06 0.06
Asociar el tipo de negociación al modelo del documento correspondiente (De acuerdo a los formatos 
definidos por la Consultora Osterling).
0.03 3 3 3 0.09 0.09 0.09
Fidelización con la Gerencia central: quienes aprueban y pueden registrar sus comentarios u observaciones 0.04 3 3 3 0.12 0.12 0.12
Análisis de Costo/Beneficio 0.03 3 2 2 0.09 0.06 0.06
 Determinar las expectativa de los G.I. y la brecha entre lo ofrecido y lo esperado 0.08 3 2 2 0.24 0.16 0.16
Inicio de las Gestión para la obtención del recurso 0.08 3 3 3 0.24 0.24 0.24
Registro a detalle de todo lo actuado en el proceso:  reuniones, asambleas, mesas de diálogo, compromisos 
de sensibilización, resultados de las mismas, inquietudes, calendarización de posteriores reuniones, 
participantes de la Cía. en dichas reuniones, etc. (llevar una bitácora). Los acuerdos a que se van llegando  
vienen a ser parte del contrato final.
0.12 3 2 2 0.36 0.24 0.24
Si un inmueble requiere de la independización de la propiedad, si es necesario, el área Legal de la empresa 
VOLCAN apoyará con los trámites correspondientes. 
0.03 3 3 3 0.09 0.09 0.09
Llevar un registro de la asistencia de comuneros y pobladores a cada evento, con la finalidad de ver 
estadísticas de participación. 
0.08 3 3 3 0.24 0.24 0.24
 Filtrar la asistencia a los eventos de comuneros activos o hábiles, para los casos que lo requiera. 0.04 3 3 3 0.12 0.12 0.12
Levantar las opiniones de los participantes, las mismas que constituyen parte de los  mapeos de los actores 
sociales y/o los riesgos críticos
0.05 3 2 2 0.15 0.1 0.1
Controlar las adendas a los contratos 0.08 3 3 3 0.24 0.24 0.24
Manejo de estado de los documentos 0.03 3 3 3 0.09 0.09 0.09
En caso que un documento (convenio o contrato) termine sin éxito, se debe cambiar el estado anotando las 
razones de la cancelación. Este puede ser retomado luego de un tiempo.
0.04 3 3 3 0.12 0.12 0.12
Firma del contrato final o convenio, registro de firmantes del contrato (ambas partes), registro de 
obligaciones por parte de la comunidad o con quien se firme el contrato, llevar un registro completo del 
contrato, con los documentos asociados correspondientes.
0.04 3 3 3 0.12 0.12 0.12
Dependiendo del tipo de negociación, este puede ser elevado al ente público correspondiente para su 
reconocimiento del caso y se debe actualizar los datos correspondientes en el contrato
0.08 3 3 3 0.24 0.24 0.24
1.00 3.00 2.72 2.72
Nro. Proceso Funcionalidades Propuestas
EVALUACION DE SOFTWARE DE GESTION DE RESPONSABILIDAD SOCIAL
INFORMACION  FUNCIONAL
Calificación (CR=PxPC)
Peso (P)
Prueba de Concepto (PC)
Calificación del Proceso P2 (CP)
P2 Negociación de Permisos 
Sociales
Permite el registro y 
seguimiento de todo el proceso 
de negociación en la obtención 
de un permiso social, para el 
uso de algún recurso propiedad 
de alguno de los  Grupo de 
Interés.
 
Cuadro N° 21. Evaluación Funcional – Proceso 2 
Fuente: Elaboración Propia (2017) 
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Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3 Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3
Los sub procesos que corresponden a la Gestión de los compromisos son:
- Identificación de los Compromisos
- Programación de los Compromisos
- Ejecución de los Compromisos
- Seguimiento y Control de los Compromisos
0.07 3 3 3 0.21 0.21 0.21
Registro de todos los estudios existentes sobre los proyectos de desarrollo a implementarse: objetivos del
estudio, aseguramiento de auto sostenibilidad, recomendaciones, línea de base, indicadores, etc.
0.07 3 3 3 0.21 0.21 0.21
Identificación y registro de cada uno de los compromisos y su procedencia (si es de un contrato, EIA, Estudio
para Prog. Desarrollo identificando el programa según tabla)
0.07 3 2 2 0.21 0.14 0.14
Cuantificar los compromisos, en campos separados si es por M.O., Físico y/o Financiero (multi moneda). 0.03 3 3 3 0.09 0.09 0.09
Clasificar los compromisos de acuerdo a la codificación del DAC 0.03 3 3 3 0.09 0.09 0.09
Al margen que el contrato fije plazos y/o monto, el sistema debe permitir fijar plazos y/o montos internos 0.04 2 3 3 0.08 0.12 0.12
Realizar la programación mensual para la ejecución de los compromisos en el tiempo de vigencia del
contrato
0.06 3 3 3 0.18 0.18 0.18
En la programación se deben marcar hitos y registrar un comentario por cada programación. 0.03 3 3 3 0.09 0.09 0.09
Considerar la forma de financiamiento del compromiso 0.03 3 3 3 0.09 0.09 0.09
Si la ejecución del compromiso requiere la participación de otra área, transferir al área correspondiente 0.02 3 3 3 0.06 0.06 0.06
Trasladar esta programación al presupuesto del año correspondiente 0.04 2 3 3 0.08 0.12 0.12
Controlar la ejecución de los compromisos y hacer seguimiento correspondiente 0.06 3 3 3 0.18 0.18 0.18
Un compromiso puede ser absorbido por otro, mediante adenda 0.02 3 3 3 0.06 0.06 0.06
La comparación de la ejecución vs lo programado debe ser con la información contable (si es financiero),
para esto, al momento de registro contable de los avances de los compromisos se debe ingresar también, los
códigos de Contrato o Convenio y el de compromiso, para poder hacer el seguimiento correspondiente; si el
compromiso es por M.O. se debe comparar con la de Recursos Humanos. Emitir alarmas en caso de
incumplimiento de compromisos (alertar 2 meses antes).
0.08 2 2 2 0.16 0.16 0.16
Determinar los desfases en su ejecución 0.06 3 3 3 0.18 0.18 0.18
Registro de información del programa de desarrollo a ejecutar 0.06 3 3 3 0.18 0.18 0.18
Identificar la procedencia de la misma 0.04 3 3 3 0.12 0.12 0.12
Codificación de acuerdo al DAC (Tabla de acuerdo al Ministerio de Energía y Minas) 0.05 2 3 3 0.1 0.15 0.15
Identificar Fuente de financiamiento del Programa : Interno (Asociación Civil - Roberto Letts o la empresa
VOLCAN), Externo (Municipalidad, Gobierno Regional, etc.)
0.05 3 3 3 0.15 0.15 0.15
Detallar de que se trata el proyecto (ubicación, tipo de proyecto, etc.) 0.05 3 3 3 0.15 0.15 0.15
Determinar la cantidad de beneficiarios 0.02 3 3 3 0.06 0.06 0.06
Control de importes, plazos 0.02 3 3 3 0.06 0.06 0.06
1.00 2.79 2.85 2.85
Nro. Proceso Funcionalidades Propuestas
EVALUACION DE SOFTWARE DE GESTION DE RESPONSABILIDAD SOCIAL
INFORMACION  FUNCIONAL
Calificación (CR=PxPC)
Peso (P)
Prueba de Concepto (PC)
Calificación del Proceso P3 (CP)
P3 Gestión de los Compromisos
Es el proceso en el que se da 
cumplimiento a los 
compromisos adquiridos en el 
proceso de negociación de 
permisos sociales. Este proceso 
pasa por identificar y clasificar 
los compromisos, realizar la 
programación de acuerdo a los 
plazos establecidos y en lo que 
dure la vigencia del contrato, 
ejecución y seguimiento del 
mismo.
 
Cuadro N° 22. Evaluación Funcional – Proceso 3 
Fuente: Elaboración Propia (2017) 
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Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3 Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3
Registro de las solicitud de comuneros y pobladores por empleo 0.18 2 3 3 0.36 0.54 0.54
Determinar la oferta a través de las empresas contratistas, especialmente las comunales y demanda
potencial de empleo local.
0.12 2 2 2 0.24 0.24 0.24
Registro de las habilidades del postulante 0.08 2 3 3 0.16 0.24 0.24
Seguimiento a la solicitud de empleo, hasta su ubicación 0.15 2 3 3 0.3 0.45 0.45
Si el empleo es por compromiso de contrato, coordinar con RR.HH. a fin de que se pueda registrar el código
de contrato y compromiso
0.15 2 2 2 0.3 0.3 0.3
Capacitación del postulante, en caso lo requiera 0.08 2 3 3 0.16 0.24 0.24
Registro de la información de la capacitación y de los postulantes, referente a las capacitaciones efectuadas
0.12 2 3 3 0.24 0.36 0.36
Contar con reportes de aporte económico de la empresa a las comunidades, vía empleo de mano de obra
local, para lo cual necesariamente se debe registrar el sueldo o jornal del trabajador ( en el módulo de
contratistas)
0.12 3 3 3 0.36 0.36 0.36
1.00 2.12 2.73 2.73
Nro. Proceso Funcionalidades Propuestas
EVALUACION DE SOFTWARE DE GESTION DE RESPONSABILIDAD SOCIAL
INFORMACION  FUNCIONAL
Calificación (CR=PxPC)
Peso (P)
Prueba de Concepto (PC)
P4 Empleo Local, Capacitación
En este proceso se trata de 
determinar y cubrir la 
necesidad de empleo 
solicitadas por comuneros y 
pobladores de las diferentes 
comunidades del entorno, así 
como ver la oferta de la misma 
existente a través de las 
empresas especializadas que 
dan servicio a la empresa.
Calificación del Proceso P4 (CP)
 
Cuadro N° 23. Evaluación Funcional – Proceso 4 
Fuente: Elaboración Propia (2017) 
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Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3 Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3
Los sub procesos que corresponden a la Gestión de los compromisos son:
- Mapeos de actores sociales 
- Riesgos críticos
- Quejas y reclamos
0.10 3 2 2 0.3 0.2 0.2
Determinación de los actores sociales, según sean primarios o secundarios, pudiendo renovarse en forma
mensual, para el mapeo correspondiente.
0.10 3 2 2 0.3 0.2 0.2
El mapeo de los actores sociales debe ser mediante encuestas, las cuales deben ser procesadas en el sistema
y evaluadas de acuerdo una escala establecida. 
0.06 3 2 2 0.18 0.12 0.12
Identificar los riesgos críticos 0.10 3 2 2 0.3 0.2 0.2
Registro de las quejas y reclamos planteadas por los G.I. 0.20 3 3 3 0.6 0.6 0.6
Para el caso del mapeo se debe dar un peso de 1 a 3, de acuerdo al grado de influencia en la comunidad. 0.02 2 3 3 0.04 0.06 0.06
Evaluación de acuerdo a la valoración, según escala ya establecida 0.05 2 3 3 0.1 0.15 0.15
Determinar las expectativas insatisfechas e identificar si corresponden a algún compromiso no cumplido, en
los mapeos, riesgos críticos, y quejas y reclamos. Búsqueda de solución y su seguimiento correspondiente
0.05 3 2 2 0.15 0.1 0.1
Determinar al área causante 0.05 3 2 2 0.15 0.1 0.1
Si es que la queja o reclamo, es persistente o de gran magnitud, esta se convierte en un riesgo crítico.  0.03 2 3 3 0.06 0.09 0.09
Para el caso de los riesgos críticos, se debe llevar un cronograma de las próximas actividades o eventos a
realizar, a registrar una bitácora de los acontecimientos, incluyendo los participantes.
0.05 3 3 3 0.15 0.15 0.15
En caso de producirse un conflicto, se debe determinar los actores sociales involucrados, costos de los daños 
ocasionados, reclamos planteados y un detalle de lo sucedido.
0.05 3 2 2 0.15 0.1 0.1
En todos los subprocesos, la Gerencia de RR.SS. podría dar indicaciones, recomendaciones, la misma que
debe ser de conocimiento inmediato del Dpto. de Relaciones Comunitarias correspondiente, mediante
alarmas.
0.05 3 3 3 0.15 0.15 0.15
Registro de los gastos que puedan llevar la reparación motivo de las quejas y reclamos. 0.05 3 3 3 0.15 0.15 0.15
En todos los subprocesos, la Gerencia de RR.SS. podría dar indicaciones, recomendaciones, la misma que
debe ser de conocimiento inmediato del Dpto. de Relaciones Comunitarias correspondiente, mediante
alarmas
0.04 3 3 3 0.12 0.12 0.12
1.00 2.90 2.49 2.49
Nro. Proceso Funcionalidades Propuestas
EVALUACION DE SOFTWARE DE GESTION DE RESPONSABILIDAD SOCIAL
INFORMACION  FUNCIONAL
Calificación (CR=PxPC)
Peso (P)
Prueba de Concepto (PC)
Calificación del Proceso P5 (CP)
Prevención de Conflictos 
(Mapeos, Riesgos Críticos, 
Quejas y Reclamos)
Proceso orientado a la gestión 
proactiva para evitar 
situaciones de confrontación 
entre los grupos de interés y la 
empresa,  y evitar de esta 
manera, posibles paralizaciones 
de nuestras operación.
P5
 
Cuadro N° 24. Evaluación Funcional – Proceso 5 
Fuente: Elaboración Propia (2017) 
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Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3 Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3
Registro de los pedidos generados por los G.I. , con clasificación DAC correspondiente 0.30 3 3 3 0.9 0.9 0.9
Niveles de aprobación del pedido y evaluación si este tiene presupuesto o no. 0.15 3 3 3 0.45 0.45 0.45
De ser aprobado y no estar presupuestado, tramitar su  orden de gasto correspondiente 0.18 3 3 3 0.54 0.54 0.54
Ejecución, seguimiento y control del perdido 0.25 3 3 3 0.75 0.75 0.75
Generar acta de entrega para la conformidad de atención correspondiente 0.12 3 3 3 0.36 0.36 0.36
1.00 3.00 3.00 3.00
Consultar vía planos, mapas o google earth, las propiedades ubicadas en una: Comunidad, unidad, Sociedad o 
Región 
0.18 3 3 3 0.54 0.54 0.54
Mostrar de las propietarios: colindantes, Ha, etc.; información legal (ficha registral, etc.). 0.18 3 3 3 0.54 0.54 0.54
Integrar el sistema de propiedades de VOLCAN, donde se tiene registrado el catastro de las propiedades de
los G.I.
0.18 3 3 3 0.54 0.54 0.54
Mostrar las propiedades de la Cía., fechas de adquisición, caducidad, tipo de posición del inmueble (alquiler, 
compra venta, etc.), con las respectivas fechas de establecidas
0.18 3 3 3 0.54 0.54 0.54
Ubicar las propiedades cuya adquisición  están en trámite. 0.18 3 3 3 0.54 0.54 0.54
 Asociar descripciones, comentarios a una propiedad determinada, por razones de futura compra, alquiler, 
etc.
0.10 3 2 2 0.3 0.2 0.2
1.00 3.00 2.90 2.90
Calendarizar el presupuesto anual, teniendo como base los compromisos, programas de desarrollo, EIA, 
Pedidos, gasto interno de las áreas de RR.SS. y RR.CC., etc. (Este deberá estar integrado al Sistema de 
Presupuesto de la empresa VOLCAN)
0.24 2 2 2 0.48 0.48 0.48
Controlar la posible reprogramación del presupuesto en el transcurso del año. 0.12 2 3 3 0.24 0.36 0.36
Identificar la procedencia de los rubros del presupuesto: convenios, programas de desarrollo, etc.,
incluyendo el código de contrato y de compromiso.
0.16 2 3 3 0.32 0.48 0.48
MaƌĐaƌ ͞hitos͟ eŶ la pƌogƌaŵaĐióŶ, ĐoŶ ĐoŵeŶtaƌios ƌespeĐtivos. 0.06 2 3 3 0.12 0.18 0.18
Se debe visualizar la proyección del presupuesto para años posteriores, de acuerdo a los compromisos que
se tiene.
0.08 2 3 3 0.16 0.24 0.24
Control en la ejecución cruzando con la información contable. 0.12 2 2 2 0.24 0.24 0.24
Emitir alarmas, con 2 meses de anticipación del cumplimiento (esto debe ser parametrizado para cada
componente puede ser : contrato, compromiso, proyecto, pedido, etc.).
0.12 2 3 3 0.24 0.36 0.36
Mostrar mapa con presupuestos por comunidad. 0.10 3 3 3 0.3 0.3 0.3
1.00 2.10 2.64 2.64
Nro. Proceso Funcionalidades Propuestas
EVALUACION DE SOFTWARE DE GESTION DE RESPONSABILIDAD SOCIAL
INFORMACION  FUNCIONAL
Calificación (CR=PxPC)
Peso (P)
Prueba de Concepto (PC)
Propiedades 
Este proceso debe permitir un 
acceso rápido a las diversas 
zonas geográficas, propiedades 
u otro recurso que tenga la 
empresa bajo alguna de las 
modalidades de contrato 
existentes.
Calificación del Proceso P6 (CP)
P8 Presupuestos 
Programación y control del 
presupuesto anual del área de 
Responsabilidad Social y 
Relaciones Comunitarias de 
cada unidad.
Calificación del Proceso P7 (CP)
Calificación del Proceso P8 (CP)
Gestión de Pedidos
Gestionar la atención de los 
pedidos por concepto de apoyo 
social solicitados por nuestros 
grupos de interés.
P6
P7
 
Cuadro N° 25. Evaluación Funcional – Proceso 6, 7 y 8 
Fuente: Elaboración Propia (2017) 
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Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3 Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3
Realizar mantenimiento a las variables o indicadores definidos 0.12 3 3 3 0.36 0.36 0.36
El resultado de los semáforos en el tablero de control debe ser : por comunidad, por convenio, por riesgos,
etc.
0.10 3 3 3 0.3 0.3 0.3
Según el resultado que muestre el semáforo, se puede explorar hacia atrás y ver el origen de los datos que
nos da este resultado.
0.12 3 3 3 0.36 0.36 0.36
Consultas a través de los mapas (google) o planos (propiedades o Geología) para ubicar la Sociedad, Unidad,
para ver el origen de los datos 
0.12 2 3 3 0.24 0.36 0.36
“e deďe ĐoŶsideƌaƌ el valoƌ ͞NA͟, eŶ Đaso Ƌue uŶa vaƌiaďle Ŷo apliƋue paƌa uŶa ĐoŵuŶidad deteƌŵiŶada. 0.03 3 3 3 0.09 0.09 0.09
Hay variables cuyo resultado son producto del proceso de cierta información (columna 2, 4, 6, 8 y 9 de la
tabla).
0.03 3 3 3 0.09 0.09 0.09
Otras variables en el que hay que ingresar su valor mes a mes (columna : 1, 3, 5, 7 y 10 de la Tabla) 0.03 3 3 3 0.09 0.09 0.09
Geográficamente (planos, mapas, etc.) se debe ver  los mapeos o eventos que se han producido 0.11 3 3 3 0.33 0.33 0.33
Por un actor del G.I. mostrar todos los eventos en los que ha participado (mapeos, apoyo social, beneficiario
de algún programa, capacitación en el que participó, lugar de vivienda o trabajo, etc.)
0.10 3 2 2 0.3 0.2 0.2
Tableros de: cumplimiento de compromisos, cumplimiento presupuestal, estadísticas de beneficiarios y otros
indicadores de impacto.
0.10 3 2 2 0.3 0.2 0.2
Tablero de Mapa de Convenios vigentes y en proceso (mostrar plano o mapa y los convenios
correspondientes), Mapa de Propiedades, etc.
0.09 3 2 2 0.27 0.18 0.18
Este y otros procesos interactuaran con los módulos de contabilidad, presupuestos, propiedades, recursos
humanos, entre otros.
0.05 3 1 1 0.15 0.05 0.05
1.00 2.88 2.61 2.61
9.00 2.75 2.73 2.73
Nro. Proceso Funcionalidades Propuestas
EVALUACION DE SOFTWARE DE GESTION DE RESPONSABILIDAD SOCIAL
INFORMACION  FUNCIONAL
Calificación (CR=PxPC)
Peso (P)
Prueba de Concepto (PC)
Otros Procesos, Tableros de 
Control
El Objetivo es tener los 
Tableros de Control como 
resultado gráfico de los 
indicadores definidos, sobre 
cada una de la comunidades de 
una sociedad del grupo.
P9
Calificación del Proceso P9 (CP)
EVALUACION FUNCIONAL FINAL (EFF)
 
Cuadro N° 26. Evaluación Funcional del Proceso 9 y Evaluación Funcional Final (CFP) 
Fuente: Elaboración Propia (2017) 
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4.1.10.2. Evaluación Técnica 
 
Se realiza la evaluación técnica de los requerimientos No Funcionales, para 
ello se coordina con el usuario al respecto para revisar el cumplimiento. 
 
Donde las variables son las siguientes: 
 
El Peso (P). Define la importancia e impacto del requerimiento técnico varia 
en el Rango de 0 a 1, siendo: 0=No critico hasta 1=Muy crítico. 
 
Puntaje (PT). Define el cumplimiento y conocimiento de las empresas 
consultoras, respecto a la Solución Integral elegida, los valores son 3: 
 
3: Cumplimiento total 
2: Cumplimiento Parcial 
1: Cumplimiento Básico  
0: No cumple con la funcionalidad. 
 
Calificación del Requerimiento (C). Es la calificación de cada 
requerimiento técnico o No funcional, siendo el resultado de la multiplicación 
del Peso por la Prueba de Concepto (PTxC) 
 
Ejemplo: En nuestro caso de estudio, para la funcionalidad técnica 1 
“Tecnología Propuesta de Punta”, para la empresa 1, se tiene lo siguiente: 
 
   C = 0.050*3 = 0.150 
 
La calificación para la empresa 1 es de 0.150 
 
Evaluación Técnica Final (ETF). Es el resultado de la sumatoria de todas 
las calificaciones de los requerimientos técnicos (C). La fórmula es: 
      n 
    CTF = ∑ C(i) 
     i=1 
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Dónde: “n” es el número de funcionalidades técnicas. 
 
Ejemplo: En nuestro caso de estudio se tiene 20 funcionalidades técnicas, 
aplicando la fórmula para la empresa 1, se tiene lo siguiente: 
 
ETF = (0.150 + 0.150 + 0.300 + 0.150 + 0.150 + 0.150 + 0.100 + 0.150 
+ 0.150 + 0.150 + 0.150 + 0.150 + 0.150 + 0.150 + 0.150 + 
0.075 + 0.150 + 0.075 + 0.150 + 0.150) / 20 = 2.950 
 
Finalmente se obtiene el resultado de la evaluación final técnica (EFT), la 
misma que se muestra la Cuadro N° 27. 
 
154 
 
 
1 Tecnología Propuesta de Punta 0.050 3 3 3 0.150 0.150 0.150
2 Existe Innovación Tecnológica 0.050 3 3 3 0.150 0.150 0.150
3 Los Requerimientos de HW son consistentes 0.100 3 3 3 0.300 0.300 0.300
4 Los Requerimientos de SW son consistentes 0.050 3 3 3 0.150 0.150 0.150
5 Metodología de Desarrollo 0.050 3 3 3 0.150 0.150 0.150
6
Compatibilidad: ¿La herramienta es compatible con los sistemas presentes y 
futuros de la empresa? 0.050
3 3 3 0.150 0.150 0.150
7 Adaptabilidad: ¿La herramienta es fácil de implementarse en el negocio? 0.050 2 2 2 0.100 0.100 0.100
8
Accesibilidad: ¿Los usuarios pueden ingresar a la herramienta desde cualquier 
lugar vía internet? 0.050
3 3 3 0.150 0.150 0.150
9 Facilidad: ¿El uso de la herramienta es fácil? 0.050 3 3 3 0.150 0.150 0.150
10 Seguridad: ¿Con que niveles de seguridad cuenta el sistema ? 0.050 3 3 3 0.150 0.150 0.150
11 Flexibilidad: ¿La Herramienta es flexible a los cambios futuros? 0.050 3 3 3 0.150 0.150 0.150
12
Escalabilidad: ¿Es fácil incrementar funcionalidades por cambios de reglas de 
negocio de la empresa o derivados de normativas? 0.050
3 3 3 0.150 0.150 0.150
13 Navegación : ¿Facilidad para la búsqueda de comandos y funciones? 0.050 3 2 3 0.150 0.100 0.150
14
Interfaz Grafica: ¿Asociada a los atributos del software que lo hacen más 
atractivo al usuario? 0.050
3 3 2 0.150 0.150 0.100
15 Fiabilidad: ¿ Posee utilidades de backup y restore ? 0.050 3 3 3 0.150 0.150 0.150
16
Motor de Base de Datos: ¿Con que motores de Base de Datos se puede 
implementar (Oracle, Sybase, Sql Server, etc.)? 0.025 3 3 3 0.075 0.075 0.075
17 Multiempresas :  ¿Permite definir varias empresas de la corporación? 0.050 3 3 3 0.150 0.150 0.150
18 Multiidiomas : ¿Permite definir varios idiomas ? 0.025 3 3 3 0.075 0.075 0.075
19 Workflow :  ¿ Permite manejar flujos de Trabajo ? 0.050 3 3 3 0.150 0.150 0.150
20
Multiplataformas : ¿ En que sistemas operativos se puede instalar (Linux, Unix, 
windows, etc.) ?
0.050 3 3 3 0.150 0.150 0.150
EVALUACION TECNICA 1.000 2.950 2.900 2.900
NovasysPeso
Nombre o Razón Social del Proveedor
Nro. Descripción Técnica
INFORMACION TECNICA
Novasys EVOL Commit
Calificación
CommitEVOL
 
Cuadro N° 27. Evaluación Técnica o Requerimientos No Funcionales 
Fuente: Elaboración Propia (2017) 
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4.1.10.3. Evaluación Económica 
 
Se realiza la evaluación económica teniendo en cuenta los costos del 
proyecto, para ello se revisa las propuestas técnicas económicas de las 
empresas consultoras que implementaran el sistema, en esta evaluación a 
menor costo se tendrá mejor puntuación. 
 
Donde las variables son las siguientes: 
 
El Peso (P). Define el costo y la importancia que implica cada variable en el 
proyecto, esto varia en el Rango de 0 a 1, siendo: 0=No critico hasta 1=Muy 
crítico. 
 
Línea Base (LB). Define la línea base del costo promedio de cada variable 
presentado por cada postor, esto se obtiene de la siguiente manera: 
 
 
 
Donde: 
 
 CO(n) = Costo presentado por la empresa proveedora 
 n = Es la cantidad de empresas evaluadas 
 
Ejemplo: en nuestro estudio, se han presentado 3 empresas postoras, cada 
uno con sus respectivos costos de implementación, por lo tanto, aplicando la 
fórmula del de la línea Base para el tipo de costo de “Costos de Licencias 
CRM (US$)”, se tiene: 
 
n = 3, nos Indica que 3 empresas están participando en la adjudicación 
CO(n), Son los costos presentados por las 3 empresas: 
 
 CO(1) = 88,000 
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 CO(2) = 90,000 
 CO(3) = 87,000 
 
Luego aplicando la fórmula: 
  
 
 
Obteniendo la línea Base para el tipo de costo de “Costos de Licencias CRM 
(US$)” de USD 88,333. 
 
De la misma manera se realiza para los diferentes tipos de costos 
 
Ratio (R). Define la relación cuantificada entre los intervalos de variación 
económica para poder obtener el puntaje, por lo cual por cada Costo del 
proyecto se asigna una ratio. Para ello primero se calcula la razón del 
intervalo de la siguiente manera: 
 
 
 
LB = Es la línea base  
K = Es el número de Intervalos  
 
Ejemplo: En nuestro caso de estudio para la empresa 1, se tiene lo 
siguiente: 
 
LB = La línea Base se calculó en el paso anterior siendo USD 88,333 
K = Es el número de intervalos y para poner la calificación, en nuestro caso 
hemos considerado 10 intervalos. 
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Tabla de Puntuación (T). Se realiza la tabla en base al ratio calculado, 
obteniéndose la variación económica y se le asigna el puntaje respectivo, 
esto se muestra en la Cuadro N° 28. 
 
R
0 R 10
R 2R 9
2R 3R 8
3R 4R 7
4R 5R 6
5R 6R 5
6R 7R 4
7R 8R 3
8R 9R 2
9R 10R 1
Ratio
Variación Económica Puntaje
Tabla de Puntuación
 
Cuadro N° 28. Tabla de Puntuación de variable económica 
  Fuente: Elaboración Propia (2017) 
 
Ejemplo:  En nuestro caso de estudio, en el ejercicio anterior se calculó el 
ratio con el valor de US$ 8,333 para el tipo de costo “Costos de Licencias 
CRM (US$)”, Por lo tanto, la Tabla de puntuación se muestra en la Cuadro 
N° 29. 
 
8,833.33
0 8,833 10
8,833 17,667 9
17,667 26,500 8
26,500 35,333 7
35,333 44,167 6
44,167 53,000 5
53,000 61,833 4
61,833 70,667 3
70,667 79,500 2
79,500 88,333 1
Tabla de Puntuación
Variación Económica Puntaje
Ratio 1
 
Cuadro N° 29. Ejemplo de Generación de la Tabla de Puntuación 
 Fuente: Elaboración Propia (2017) 
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Calificación (T). Se realiza un cruce de información entre el Costo de la 
empresa postora con la Tabla de Puntuación para conocer el puntaje y 
asignarle la calificación. 
 
Si revisamos la empresa 1 en su propuesta cotizo a USD 88,000 el costo de 
Licencias CRM, por lo cual este dato se compara con la Tabla de puntuación 
y si verificamos se encuentra dentro del intervalo de 79,500 a 88,333, por lo 
cual se le asigna el puntaje de 1, siendo la calificación de esta variable, lo 
mencionado se muestra en la Cuadro N° 30. 
 
Asimismo, se obtiene la Evaluación Económica del Software, de las 3 
empresas, la cual se muestra en la Cuadro N° 31., también se muestra las 8 
Tablas de Puntuación para cada variable de costos, esto se visualiza en la 
Cuadro N° 32. 
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Cuadro N° 30. Ejemplo de Calificación de Costos 
Fuente: Elaboración Propia (2017) 
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Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3 Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3
1 Costos de Licencias CRM (US$) 88,000.00 90,000.00 87,000.00 0.100 88,333 1 0 1
2 Costos de Implementación (US$) 320,000.00 315,000.00 310,000.00 0.350 315,000 0 1 1
3 Costo Anual de Renovación de Licencias de Herramienta de Desarrollo (US$) 19,360.00 19,800.00 19,140.00 0.300 19,433 1 0 1
4 Costo Anual de Soporte Técnico de la aplicación (US$) 16,000.00 15,750.00 15,500.00 0.100 15,750 0 1 1
5 Costo de Integraciones (SAP R/3,SIGEMIN y ARCGIS) 9,800.00 15,000.00 14,500.00 0.100 13,100 3 0 0
6 Costos de Upgrades 0.00 0.00 0.00 0.000 0 0 0 0
7 Costos Adicionales (US$) (Sist. Operativo, Base de Datos) 14,000.00 14,000.00 14,000.00 0.000 14,000 1 1 1
8 Costos Por Hora de Consultoría Adicional (US$) 55.00 52.00 55.00 0.050 54 0 1 0
EVALUACION ECONOMICA DE SOFTWARE FINAL (EEF) (US$) 431,800.00 434,000.00 425,500.00 1.000 0.70 0.50 0.85
INFORMACION ECONOMICA DEL SOFTWARE
Línea
Base (LB)
Calificación (C)
Peso (P)
Costos (CO)
Nro. Tipos de Costos
 
Cuadro N° 31. Ejemplo de Evaluación Económica del Software 
Fuente: Elaboración Propia (2017) 
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8,833.33 31,500.00 1,943.33 1,575.00 1,310.00 0.00 1,500.00 5.40
0 8,833 10 0 31,500 10 0 1,943 10 0 1,575 10 0 1,310 10 0 0 10 0 1,500 10 0 5 10
8,833 17,667 9 31,500 63,000 9 1,943 3,887 9 1,575 3,150 9 1,310 2,620 9 0 0 9 1,500 3,000 9 5 11 9
17,667 26,500 8 63,000 94,500 8 3,887 5,830 8 3,150 4,725 8 2,620 3,930 8 0 0 8 3,000 4,500 8 11 16 8
26,500 35,333 7 94,500 126,000 7 5,830 7,773 7 4,725 6,300 7 3,930 5,240 7 0 0 7 4,500 6,000 7 16 22 7
35,333 44,167 6 126,000 157,500 6 7,773 9,717 6 6,300 7,875 6 5,240 6,550 6 0 0 6 6,000 7,500 6 22 27 6
44,167 53,000 5 157,500 189,000 5 9,717 11,660 5 7,875 9,450 5 6,550 7,860 5 0 0 5 7,500 9,000 5 27 32 5
53,000 61,833 4 189,000 220,500 4 11,660 13,603 4 9,450 11,025 4 7,860 9,170 4 0 0 4 9,000 10,500 4 32 38 4
61,833 70,667 3 220,500 252,000 3 13,603 15,547 3 11,025 12,600 3 9,170 10,480 3 0 0 3 10,500 12,000 3 38 43 3
70,667 79,500 2 252,000 283,500 2 15,547 17,490 2 12,600 14,175 2 10,480 11,790 2 0 0 2 12,000 13,500 2 43 49 2
79,500 88,333 1 283,500 315,000 1 17,490 19,433 1 14,175 15,750 1 11,790 13,100 1 0 0 1 13,500 15,000 1 49 54 1
Tabla de 
Puntuación
Tabla de 
Puntuación
Variación 
Económica
Tabla de 
Puntuación
Tabla de 
Puntuación
Tabla de 
Puntuación
Tabla de 
Puntuación
Tabla de 
Puntuación
Tabla de 
Puntuación
Ratio 7
Variación 
Económica
Puntaje
Ratio 8
Variación 
Económica
Puntaje PuntajePuntaje
Ratio 2
Variación 
Económica
Puntaje
Ratio 3
Variación 
Económica
Puntaje
Ratio 4 Ratio 6Ratio 5
Variación 
Económica
Puntaje
Variación 
Económica
Puntaje
Ratio 1
Variación 
Económica
 
Cuadro N° 32. Ejemplo de las 8 Tablas de Puntuación 
Fuente: Elaboración Propia (2017) 
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Evaluación Económica de Software Final (EEF). Es la evaluación 
económica final de cada proveedor, esto se obtiene mediante la fórmula 
siguiente: 
 
 
Donde: 
 
m: Es la variable de la cantidad de empresas a evaluarse, en nuestro 
estudio se están evaluando 3 empresas. 
 
n: Es la variable que indica la cantidad de tipos de costos a evaluarse, en 
nuestro estudio se están evaluando 8 tipos de costos 
 
Aplicando la fórmula: 
 
EFF(1) = 0.100*1 + 0.350*0 + 0.300*1 + 0.100*0 + 0.100*3 + 0.000*0 + 
0.000*1 + 0.050*0  = 0.70 
 
EFF(2) = 0.100*0 + 0.350*1 + 0.300*0 + 0.100*1 + 0.100*0 + 0.000*0 + 
0.000*1 + 0.050*1  = 0.50 
 
EFF(3) = 0.100*1 + 0.350*1 + 0.300*1 + 0.100*1 + 0.100*0 + 0.000*0 + 
0.000*1 + 0.050*0  = 0.85 
 
Por lo tanto, se tiene los resultados finales de la evaluación económica: 
 
Empresa 1, su calificación es de 0.70 
Empresa 2, su calificación es de 0.50 
Empresa 3, su calificación es de 0.85 
 
Lo mencionado se muestra en la Cuadro N° 33. 
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Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3 Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3
1 Costos de Licencias CRM (US$) 88,000.00 90,000.00 87,000.00 0.100 88,333 1 0 1
2 Costos de Implementación (US$) 320,000.00 315,000.00 310,000.00 0.350 315,000 0 1 1
3 Costo Anual de Renovación de Licencias de Herramienta de Desarrollo (US$) 19,360.00 19,800.00 19,140.00 0.300 19,433 1 0 1
4 Costo Anual de Soporte Técnico de la aplicación (US$) 16,000.00 15,750.00 15,500.00 0.100 15,750 0 1 1
5 Costo de Integraciones (SAP R/3,SIGEMIN y ARCGIS) 9,800.00 15,000.00 14,500.00 0.100 13,100 3 0 0
6 Costos de Upgrades 0.00 0.00 0.00 0.000 0 0 0 0
7 Costos Adicionales (US$) (Sist. Operativo, Base de Datos, Certificado de seguridad) 15,000.00 15,000.00 15,000.00 0.000 15,000 1 1 1
8 Costos Por Hora de Consultoría Adicional (US$) 55.00 52.00 55.00 0.050 54 0 1 0
EVALUACION ECONOMICA DE SOFTWARE FINAL (EEF) (US$) 432,800.00 435,000.00 426,500.00 1.000 0.70 0.50 0.85
Nro. Tipos de Costos
Línea
Base (LB)
Calificación (C)
INFORMACION ECONOMICA DEL SOFTWARE
Peso (P)
Costos (CO)
 
Cuadro N° 33. Ejemplo de la de Evaluación Económica Final 
Fuente: Elaboración Propia (2017) 
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Por ultimo para obtener el costo final de la evaluación económica se tiene lo 
siguiente: 
 
 Costos por Software 
 Costos por Hardware 
 Costos por Seguridad 
 
Teniendo de esta forma el costo total del proyecto (CTP), el cual se muestra 
en la Cuadro N° 34. 
 
Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3
1 Costos de Licencias CRM (US$) 88,000.00 90,000.00 87,000.00
2 Costos de Implementación (US$) 320,000.00 315,000.00 310,000.00
3 Costo Anual de Renovación de Licencias de Herramienta de Desarrollo (US$) 19,360.00 19,800.00 19,140.00
4 Costo Anual de Soporte Técnico de la aplicación (US$) 16,000.00 15,750.00 15,500.00
5 Costo de Integraciones (SAP R/3,SIGEMIN y ARCGIS) 9,800.00 15,000.00 14,500.00
6 Costos de Upgrades 0.00 0.00 0.00
7 Costos Adicionales (US$) (Sist. Operativo, Base de Datos) 14,000.00 14,000.00 14,000.00
8 Costos Por Hora de Consultoría Adicional (US$) 55.00 52.00 55.00
EVALUACION ECONOMICA DE SOFTWARE FINAL (EEF) (US$) 431,800.00 434,000.00 425,500.00
Nro. Descripción Técnica Cantidad Precio Sub Total
1 Servidor IBM Power System (Tecnología RAID) - Aplicaciones 1 30,000.00 30,000.00
2 Servidor IBM Power System (Tecnología RAID) - Base de Datos 1 30,000.00 30,000.00
3 Servidor IBM Power System (Tecnología RAID) - Publicación 1 30,000.00 30,000.00
COSTOS TOTAL DE HARDWARE (US$) 4 90,000.00 90,000.00
Nro. Descripción Técnica Cantidad Precio Sub Total
1 Servidor IBM Power System (Tecnología RAID) - Seguridad 1 30,000.00 30,000.00
2 Certificado de Seguridad 1 1,000.00 1,000.00
COSTOS TOTAL DE HARDWARE (US$) 2 31,000.00 31,000.00
COSTO TOTAL DEL PROYECTO (CTP) (US$) 552,800.00 555,000.00 546,500.00
INFORMACION ECONOMICA DEL SOFTWARE
Costos (CO)
Nro. Tipos de Costos
 
Cuadro N° 34. Costo Total del proyecto 
Fuente: Elaboración Propia (2017) 
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4.1.10.4. Evaluación de tiempo de Garantía post-producción y de 
implementación  
 
Se realiza la evaluación tiempo de garantía post-producción y el tiempo de 
implementación del proyecto 
 
 
4.1.10.4.1. Tiempo de Garantía post-producción. Es el tiempo de 
garantía que nos brinda la consultora que desarrolla el proyecto, luego de la 
salida en vivo, esta variable es importante porque a mayor tiempo de 
garantía tendrá mejor calificación. 
 
Donde las variables son las siguientes: 
 
El Peso (P). Define la importancia del tiempo de garantía post-producción. 
 
Línea Base (LB). Define la línea base del tiempo de garantía de cada 
variable presentado por cada postor, esto se obtiene de la siguiente manera: 
 
 
Donde: 
 
 TG(n) = Tiempo de garantía presentado por la empresa proveedora 
 n = Es la cantidad de empresas evaluadas 
 
Ejemplo: en nuestro estudio, se han presentado 3 empresas postoras, cada 
uno con sus respectivos tiempos de garantía post-producción, por lo tanto, 
aplicando la fórmula de la línea Base, se tiene: 
 
n = 3, nos Indica que 3 empresas están participando en la adjudicación 
 
TG(n), Son los tiempos de garantía presentado por las 3 empresas. 
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 TG(1) = 9 
 TG(2) = 8 
 TG(3) = 9 
 
Entonces aplicando la fórmula:  
 
  
 
Entonces la línea Base para el tiempo de garantía a considerar en el 
proyecto, siendo 8.67 meses. 
 
Ratio (R). Define la relación cuantificada entre los intervalos del tiempo de 
garantía para poder obtener el puntaje, por lo cual se asigna un ratio, 
calculando la razón del intervalo de la siguiente manera: 
 
 
LB = Es la línea base  
K = Es el número de Intervalos  
 
Ejemplo:  
LB = La línea Base se calculó en el paso anterior y es de 8.67 
K = Es el número de intervalos y poder ponerle la calificación, en nuestro 
caso hemos considerado 10 intervalos. 
 
 
 
Tabla de Puntuación (T). Se realiza la tabla en base al ratio calculado, 
obteniéndose la variación del tiempo de garantía y se le asigna el puntaje 
respectivo, se muestra en la Cuadro N° 35., y en la Cuadro N° 36. se 
muestra un ejemplo. 
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R
Puntaje
LB LB+R 1
LB+R LB+2R 2
LB+2R LB+3R 3
LB+3R LB+4R 4
LB+4R LB+5R 5
LB+5R LB+6R 6
LB+6R LB+7R 7
LB+7R LB+8R 8
LB+8R LB+9R 9
LB+9R LB+10R 10
Tiempo de Garantía
Tabla de Puntuación
Ratio1
 
Cuadro N° 35. Tabla de Puntuación de Tiempo de Garantía 
 Fuente: Elaboración Propia (2017) 
 
 
Ejemplo:  En el ejercicio anterior se calculó el ratio con el valor de 0.867, 
Por lo tanto, la Tabla de puntuación seria la siguiente, la empresa que 
presenta mayor tiempo de garantía tiene mayor puntuación. 
 
0.867
Puntaje
8.667 9.533 1
9.533 10.400 2
10.400 11.267 3
11.267 12.133 4
12.133 13.000 5
13.000 13.867 6
13.867 14.733 7
14.733 15.600 8
15.600 16.467 9
16.467 17.333 10
Ratio1
Tiempo de Garantía
Tabla de Puntuación
 
Cuadro N° 36. Ejemplo de Tabla de Puntuación de Tiempo de Garantía 
Fuente: Elaboración Propia (2017) 
Calificación (C).  
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Se realiza un cruce de información entre el Tiempo garantía propuesto por la 
empresa postora con la Tabla de Puntuación para conocer el puntaje y 
asignarle a la calificación. 
 
Ejemplo. En nuestro estudio, si revisamos la propuesta de la empresa 1, se 
determina que el tiempo de garantía es de 9 meses, por lo cual este dato se 
compara con la Tabla de puntuación y si verificamos que se encuentra 
dentro del intervalo de 8.667 y 9.533, por lo cual se le asigna el puntaje de 1, 
siendo la calificación de esta variable, lo mencionado se muestra en la 
Cuadro N° 37. 
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Cuadro N° 37. Ejemplo de Calificación de tiempo de garantía 
Fuente: Elaboración Propia (2017) 
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4.1.10.4.2. Tiempo de duración de la implementación el proyecto. Es el 
tiempo de duración de la implementación del proyecto que nos define la 
empresa consultora que desarrolla el proyecto. 
 
Donde las variables son las siguientes: 
 
El Peso (P). Define la importancia de la duración del tiempo de 
implementación del proyecto. 
 
Línea Base (LB). Define la línea base del tiempo de implementación del 
proyecto de cada variable presentado por cada postor, esto se obtiene de la 
siguiente manera: 
 
 
 
Donde: 
 
 TI(n) = Tiempo de implementación del proyecto 
 n = Es la cantidad de empresas evaluadas 
 
Ejemplo: en nuestro estudio, se han presentado 3 empresas postoras, cada 
uno con sus respectivos tiempos de implementación del proyecto, por lo 
tanto, aplicando la fórmula de la línea Base, se tiene: 
 
n = 3, nos Indica que 3 empresas están participando en la adjudicación 
TI(n), Son los tiempos de implementación del proyecto por las 3 empresas. 
 
 TI(1) = 8 
 TI(2) = 8 
 TI(3) = 9 
 
Entonces aplicando la fórmula:  
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Entonces la línea Base para el tiempo de implementación del proyecto a 
considerar en el proyecto es de 8.33 meses. 
 
Ratio (R). Define la relación cuantificada entre los intervalos del tiempo de 
implementación para poder obtener el puntaje, por lo cual se asigna un ratio, 
calculando la razón del intervalo de la siguiente manera: 
 
 
 
LB = Es la línea base  
K = Es el número de Intervalos  
 
Ejemplo: 
LB = La línea Base se calculó en el paso anterior y es de 8.33 
K = Es el número de intervalos y poder ponerle la calificación, en nuestro 
caso hemos considerado 10 intervalos. 
 
 
 
Tabla de Puntuación (T). Se realiza la tabla en base al ratio calculado, 
obteniéndose la variación del tiempo de implementación y se le asigna el 
puntaje respectivo, se muestra en la Cuadro N° 38., y en la Cuadro N° 39. se 
muestra un ejemplo. 
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R
0 R 10
R 2R 9
2R 3R 8
3R 4R 7
4R 5R 6
5R 6R 5
6R 7R 4
7R 8R 3
8R 9R 2
9R 10R 1
Ratio
Variable Tiempo de 
Implementación
Puntaje
Tabla de Puntuación
 
Cuadro N° 38. Tabla de Puntuación de Tiempo de implementación 
 Fuente: Elaboración Propia (2017) 
 
 
Ejemplo:  En el ejercicio anterior se calculó el ratio con el valor de 0.833. 
Por lo tanto, la Tabla de puntuación seria la siguiente, la empresa que 
presenta menor tiempo de implementación tiene mayor puntuación. 
 
0.833
Puntaje
0.000 0.833 10
0.833 1.667 9
1.667 2.500 8
2.500 3.333 7
3.333 4.167 6
4.167 5.000 5
5.000 5.833 4
5.833 6.667 3
6.667 7.500 2
7.500 8.333 10
Ratio 2
Tiempo de 
implementación
Tabla de Puntuación
 
Cuadro N° 39. Ejemplo de Tabla de Puntuación de Tiempo de Implementación 
Fuente: Elaboración Propia (2017) 
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Calificación (C). Se realiza un cruce de información entre el Tiempo de 
implementación propuesto por la empresa 1 con la Tabla de Puntuación para 
conocer el puntaje y asignarle la calificación. 
 
Si Revisamos la propuesta de la empresa 1 se determinó el tiempo de 
implementación es de 8 meses, por lo cual este dato se compara con la 
Tabla de puntuación y si verificamos se encuentra dentro del intervalo de 
7.500 y 8.333, por lo cual se le asigna el puntaje de 10, siendo la calificación 
de esta variable, lo mencionado se muestra en la Cuadro N° 40. 
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Cuadro N° 40. Ejemplo de Calificación de tiempo de implementación 
Fuente: Elaboración Propia (2017) 
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Evaluación de Tiempo de Garantía e Implementación (EGI). Es la 
evaluación de tiempo de garantía y tiempo de implementación de las 
empresas a nivel internacional, esto se obtiene mediante la fórmula 
siguiente: 
 
 
Donde: 
 
m: Es la variable de la cantidad de empresas a evaluarse, en nuestro 
estudio se están evaluando 3 empresas. 
 
n: Son el valor de las 2 variables, una pertenece a tiempo de Garantía post-
producción y la otra el tiempo de implementación. 
 
Aplicando la fórmula: 
 
EGI(1) = 0.50*1.00 + 0.50*10.00 = 5.50 
EGI(2) = 0.50*0.00 + 0.50*10.00 = 5.00 
EGI(3) = 0.50*1.00 + 0.50*0.00 = 0.50 
 
Por lo tanto, se tiene los resultados finales de la evaluación económica: 
 
Empresa 1, su calificación es de 5.50 
Empresa 2, su calificación es de 5.00 
Empresa 3, su calificación es de 0.50 
 
Lo mencionado se muestra en la Cuadro N° 41. 
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Cuadro N° 41. Ejemplo de la Evaluación de Tiempo de Garantía e Implementación (EGI) 
Fuente: Elaboración Propia (2017) 
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4.1.10.5. Evaluación de Experiencia a Nivel Internacional.  
 
Es la experiencia que tienen la empresa postora a nivel internacional, 
respecto al nivel de facturación para asegurar la solidez económica y que 
exista riesgo de abandonar el proyecto por aspectos económicos, la 
experiencia en la gestión de proyectos exitosos, y sus principales clientes 
con la finalidad de conocer su nivel de compromiso en la implementación de 
los proyectos. 
 
 
4.1.10.5.1. Experiencia en desarrollo de soluciones tecnológicas. Se 
evalúa los años de experiencia de las empresas en el desarrollo de 
soluciones tecnológicas de los procesos a implementarse. 
 
Donde las variables son las siguientes: 
 
El Peso (P). Define la importancia de la experiencia de las empresas en el 
desarrollo de soluciones tecnológicas de los procesos a implementarse, en 
nuestro caso en la solución SIEBEL CRM. 
 
Línea Base (LB). Define la línea base de la experiencia de las empresas en 
el desarrollo de soluciones tecnológicas de cada empresa, esto se obtiene 
de la siguiente manera: 
 
 
 
Donde: 
 
ES(n) = Experiencia en herramientas de desarrollo de la solución tecnológica 
 
n = Es la cantidad de empresas evaluadas 
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Ejemplo: en nuestro estudio, se han presentado 3 empresas, cada uno con 
sus respectivas experiencias en SIEBEL CRM, por lo tanto, aplicando la 
fórmula de la línea Base, se tiene: 
 
n = 3, nos Indica que 3 empresas están participando en la adjudicación 
 
ES(n), Es la experiencia en SIEBEL CRM de las 3 empresas. 
 
 ES(1) = 4 
 ES(2) = 5 
 ES(3) = 3 
 
Entonces aplicando la fórmula:  
 
 
 
Entonces la línea Base de la experiencia en SIEBEL CRM a considerar en el 
proyecto es de 4 años. 
 
Ratio (R). Define la relación cuantificada entre los intervalos de la 
experiencia en desarrollo de soluciones tecnológicas para poder obtener el 
puntaje, por lo cual se asigna un ratio, calculando la razón del intervalo de la 
siguiente manera: 
 
 
 
LB = Es la línea base  
 
K = Es el número de Intervalos  
 
 
179 
 
 
Ejemplo:  
 
LB = La línea Base se calculó en el paso anterior y es de 4 
K = Es el número de intervalos y poder ponerle la calificación, en nuestro 
caso hemos considerado 10 intervalos. 
 
 
 
Tabla de Puntuación (T). Se realiza la tabla en base al ratio calculado, 
obteniéndose la variación de la experiencia en desarrollo de soluciones 
tecnológicas y se le asigna el puntaje respectivo, se muestra en la Cuadro 
N° 42., y en la Cuadro N° 43. se muestra un ejemplo. 
 
R
0 R 10
R 2R 9
2R 3R 8
3R 4R 7
4R 5R 6
5R 6R 5
6R 7R 4
7R 8R 3
8R 9R 2
9R 10R 1
Ratio
Experiencia en desarrollo Puntaje
Tabla de Puntuación
 
Cuadro N° 42. Tabla de Puntuación de experiencia en desarrollo de soluciones 
Fuente: Elaboración Propia (2017) 
 
 
Ejemplo:  En el ejercicio anterior se calculó el ratio con el valor de 0.40. 
Por lo tanto, la Tabla de puntuación seria la siguiente, la empresa que 
presenta mayor experiencia en SIBEL CRM tiene mayor puntuación. 
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0.40
Puntaje
0 0.40 1
0.40 0.80 2
0.80 1.20 3
1.20 1.60 4
1.60 2.00 5
2.00 2.40 6
2.40 2.80 7
2.80 3.20 8
3.20 3.60 9
3.60 4.00 10
Ratio1
Experiencia en 
desarrollo
Tabla de Puntuación (T)
 
Cuadro N° 43. Ejemplo de Tabla de Puntuación de Tiempo experiencia en 
SIEBEL CRM 
Fuente: Elaboración Propia (2017) 
 
 
Calificación (C). Se realiza un cruce de información entre la experiencia en 
desarrollo de soluciones propuesto por la empresa 1 con la Tabla de 
Puntuación para conocer el puntaje y asignarle la calificación. 
 
Si Revisamos la propuesta de la empresa 1 se determinó el tiempo 
experiencia en SIEBEL CRM es de 4 años, por lo cual este dato se compara 
con la Tabla de puntuación y verificamos que se encuentra dentro del 
intervalo de 3.60 y 4.00, por lo cual se le asigna el puntaje de 10, siendo la 
calificación de esta variable, lo mencionado se muestra en la Cuadro N° 44. 
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Cuadro N° 44. Ejemplo de Calificación de experiencia en desarrollo de soluciones 
Fuente: Elaboración Propia (2017) 
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4.1.10.5.2. Nivel de Facturación. Se evalúa el nivel de facturación de las 
empresas, con la finalidad de mitigar el riesgo de que la empresa tenga 
dificultades en el pago a sus consultores y por ende abandone el proyecto. 
 
Donde las variables son las siguientes: 
 
El Peso (P). Define la importancia del Nivel de Facturación de las empresas, 
a mayor nivel de facturación se puede asegurar que la empresa tiene mayor 
solidez. 
 
Línea Base (LB). Define la línea base del nivel de facturación de las 
empresas, esto se obtiene de la siguiente manera: 
 
 
 
Donde: 
 
NF(n) = Es el Nivel de Facturación de las empresas 
 
n = Es la cantidad de empresas evaluadas 
 
Ejemplo: en nuestro estudio, se han presentado 3 empresas, cada uno con 
sus respectivos Niveles de facturación, aplicando la fórmula de la línea Base, 
se tiene: 
 
n = 3, nos Indica que 3 empresas están participando en la adjudicación 
 
NF(n), Es el Nivel de Facturación de las 3 empresas. 
 
 EF(1) = 2,000,000 
 EF(2) = 7,000,000 
 EF(3) = 1,500,000 
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Entonces aplicando la fórmula:  
 
 
 
Entonces la línea del nivel de facturación a considerar en el proyecto es de 
USD 3,500,000 anuales. 
 
Ratio (R). Define la relación cuantificada entre los intervalos del Nivel de 
Facturación para poder obtener el puntaje, por lo cual se asigna un ratio, 
calculando la razón del intervalo de la siguiente manera: 
 
 
 
LB = Es la línea base  
 
K = Es el número de Intervalos  
 
Ejemplo:  
 
LB = La línea Base se calculó en el paso anterior y es de  
 
K = Es el número de intervalos y para ponerle la calificación, en nuestro caso 
hemos considerado 10 intervalos. 
 
 
 
Tabla de Puntuación (T). Se realiza la tabla en base al ratio calculado, 
obteniéndose la variación del nivel de facturación y se le asigna el puntaje 
respectivo, se muestra en la Cuadro N° 45., y en la Cuadro N° 46. se 
muestra un ejemplo. 
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R
0 R 10
R 2R 9
2R 3R 8
3R 4R 7
4R 5R 6
5R 6R 5
6R 7R 4
7R 8R 3
8R 9R 2
9R 10R 1
Ratio
Nivel de Facturacion Puntaje
Tabla de Puntuación
 
Cuadro N° 45. Tabla de Puntuación de nivel de facturación  
Fuente: Elaboración Propia (2017) 
 
 
Ejemplo:  En el ejercicio anterior se calculó el ratio con el valor de 350,000. 
 
Por lo tanto, la Tabla de puntuación seria la siguiente, la empresa que 
presenta mayor nivel de facturación tiene mayor puntuación. 
 
350,000
Puntaje
0 350,000 1
350,000 700,000 2
700,000 1,050,000 3
1,050,000 1,400,000 4
1,400,000 1,750,000 5
1,750,000 2,100,000 6
2,100,000 2,450,000 7
2,450,000 2,800,000 8
2,800,000 3,150,000 9
3,150,000 3,500,000 10
Nivel de Facturacion
Ratio 2
Tabla de Puntuación (T)
 
Cuadro N° 46. Ejemplo de Tabla de Puntuación de nivel de facturación 
 Fuente: Elaboración Propia (2017) 
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Calificación (C). Se realiza un cruce de información entre la experiencia en 
el nivel de facturación propuesto por la empresa 1 con la Tabla de 
Puntuación para conocer el puntaje y asignarle la calificación. 
 
Si Revisamos la propuesta de la empresa 1 se determinó el nivel de 
facturación es de USD 2,000,000 anuales, por lo cual este dato se compara 
con la Tabla de puntuación y verificamos que se encuentra dentro del 
intervalo de 1,750,000 a 2,100,000, por lo cual se le asigna el puntaje de 6, 
siendo la calificación de esta variable, lo mencionado se muestra en la 
Cuadro N° 47. 
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Cuadro N° 47. Ejemplo de Calificación de nivel de facturación 
Fuente: Elaboración Propia (2017) 
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4.1.10.5.3. Gestión de Proyectos exitosos. Se evalúa la cantidad de 
proyectos exitosos de las empresas, con la finalidad de poder asegurar la 
experiencia en implementar proyectos exitosos. 
 
Donde las variables son las siguientes: 
 
El Peso (P). Define la importancia de la experiencia en gestionar proyectos 
exitosos, a mayor cantidad de proyectos exitosos se puede asegurar que la 
empresa tiene mayor conocimiento. 
 
Línea Base (LB). Define la línea base de gestionar proyectos exitosos, esto 
se obtiene de la siguiente manera: 
 
 
Donde: 
 
PE(n) = Es la cantidad de gestionar proyectos exitosos 
 
n = Es la cantidad de empresas evaluadas 
 
Ejemplo: en nuestro estudio, se han presentado 3 empresas, cada uno con 
su cantidad de proyectos exitosos, aplicando la fórmula de la línea Base, se 
tiene: 
 
n = 3, nos Indica que 3 empresas están participando en la adjudicación 
 
NF(n), Es la cantidad de proyectos exitosos de las 3 empresas 
 
 EF(1) = 33 
 EF(2) = 45 
 EF(3) = 32 
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Entonces aplicando la fórmula:  
 
 
 
Entonces la línea base de la gestión de proyectos exitosos a considerar es 
de 36.67 proyectos 
 
Ratio (R). Define la relación cuantificada entre los intervalos de los 
proyectos exitosos para poder obtener el puntaje, por lo cual se asigna un 
ratio, calculando la razón del intervalo de la siguiente manera: 
 
 
 
LB = Es la línea base  
K = Es el número de Intervalos  
 
Ejemplo:  
 
LB = La línea Base se calculó en el paso anterior y es de 36.67 
 
K = Es el número de intervalos y para ponerle la calificación, en nuestro caso 
hemos considerado 10 intervalos. 
 
 
 
Tabla de Puntuación (T). Se realiza la tabla en base al ratio calculado, 
obteniéndose la variación de la cantidad de los proyectos exitosos y se le 
asigna el puntaje respectivo, se muestra en la Cuadro N° 48., y en la Cuadro 
N° 49. se muestra un ejemplo. 
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R
0 R 10
R 2R 9
2R 3R 8
3R 4R 7
4R 5R 6
5R 6R 5
6R 7R 4
7R 8R 3
8R 9R 2
9R 10R 1
Ratio
Gestión de Proyectos 
Exitosos
Puntaje
Tabla de Puntuación
 
Cuadro N° 48. Tabla de Puntuación de la gestión de proyectos exitosos  
Fuente: Elaboración Propia (2017) 
 
 
Ejemplo:  En el ejercicio anterior se calculó el ratio con el valor de 3.67. 
Por lo tanto, la Tabla de puntuación seria la siguiente, la empresa que 
presenta mayor cantidad de proyectos exitosos tiene mayor puntuación. 
 
 
350,000
Puntaje
0 350,000 1
350,000 700,000 2
700,000 1,050,000 3
1,050,000 1,400,000 4
1,400,000 1,750,000 5
1,750,000 2,100,000 6
2,100,000 2,450,000 7
2,450,000 2,800,000 8
2,800,000 3,150,000 9
3,150,000 3,500,000 10
Nivel de Facturacion
Ratio 2
Tabla de Puntuación (T)
 
Cuadro N° 49. Ejemplo de Tabla de Puntuación de cantidad de proyectos 
exitosos 
Fuente: Elaboración Propia (2017) 
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Calificación (C). Se realiza un cruce de información entre la experiencia en 
la cantidad de proyectos exitosos por la empresa 1 con la Tabla de 
Puntuación para conocer el puntaje y asignarle la calificación. 
 
Si Revisamos la propuesta de la empresa 1 se determinó la cantidad de 
proyectos exitosos son de 33 en los últimos dos años, por lo cual este dato 
se compara con la Tabla de puntuación y verificamos que se encuentra 
dentro del intervalo de 29.33 a 33, por lo cual se le asigna el puntaje de 9, 
siendo la calificación de esta variable, lo mencionado se muestra en la 
Cuadro N° 50. 
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Cuadro N° 50. Ejemplo de Calificación de gestión de proyectos exitosos 
Fuente: Elaboración Propia (2017) 
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Evaluación Final de Experiencia a Nivel Internacional (EEI). Es la 
evaluación de experiencia a nivel internacional de las empresas, esto se 
obtiene mediante la fórmula siguiente: 
 
 
 
Donde: 
 
m: Es la variable de la cantidad de empresas a evaluarse, en nuestro 
estudio se están evaluando 3 empresas. 
 
n: Es el valor de 3 variables, donde se evalúa: Experiencia en desarrollo de 
soluciones tecnológicas, nivel de facturación y la cantidad de gestión de 
proyectos exitosos.  
 
Aplicando la fórmula: 
 
EEI(1) = 0.40*10 + 0.20*6 + 0.40*9 = 8.80 
EEI(2) = 0.40*10 + 0.20*10 + 0.40*10 = 10.00 
EEI(3) = 0.40*8 + 0.20*5 + 0.40*9 = 7.80 
 
Por lo tanto, se tiene los resultados finales de la evaluación económica: 
 
Empresa 1, su calificación es de 8.80 
Empresa 2, su calificación es de 10.00 
Empresa 3, su calificación es de 7.80 
 
Lo mencionado se muestra en la Cuadro N° 51. 
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Cuadro N° 51. Ejemplo de la Evaluación de experiencia a nivel internacional (EEI) 
Fuente: Elaboración Propia (2017) 
 
 
 
194 
 
 
4.1.10.6. Evaluación de Experiencia a Nivel Nacional.  
 
Es la experiencia que tienen la empresa a nivel nacional, respecto al nivel de 
experiencia en el mercado peruano, conocer a sus principales clientes de 
empresas grandes con la finalidad de tener una retroalimentación de la 
confiabilidad como empresa consultora, y sus principales clientes en el 
sector de la industria donde estamos interesados. 
 
4.1.10.7. Experiencia de la herramienta tecnológica en el mercado 
peruano. Se evalúa los años de experiencia de la herramienta tecnológica 
en el mercado peruano, para estar seguros que la herramienta presenta la 
madurez adecuada y no es un simple experimento, de esta forma mitigamos 
el riesgo del fracaso. 
 
Donde las variables son las siguientes: 
 
El Peso (P). Define la importancia de la experiencia y madurez de la 
herramienta en el mercado peruano, en nuestro caso es la herramienta 
SIEBEL CRM. 
 
Línea Base (LB). Define la línea base de la experiencia de las empresas en 
el desarrollo de soluciones tecnológicas de cada empresa, esto se obtiene 
de la siguiente manera: 
 
 
 
Donde: 
 
EH(n) = Experiencia y madurez de la herramienta en el mercado peruano. 
 
n = Es la cantidad de empresas evaluadas 
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Ejemplo: en nuestro estudio, se han presentado 3 empresas, cada uno con 
sus respectivas experiencias en SIEBEL CRM en el mercado peruano, por lo 
tanto, aplicando la fórmula de la línea Base, se tiene: 
 
n = 3, nos Indica que 3 empresas están participando en la adjudicación 
 
EH(n), Es la experiencia en SIEBEL CRM de las 3 empresas en el mercado 
peruano. 
 
 EH(1) = 10 
 EH(2) = 5 
 EH(3) = 5 
 
Entonces aplicando la fórmula:  
 
 
 
Entonces la línea Base de la experiencia a considerar en el proyecto es de 
6.67 años de experiencia en la herramienta SIEBEL CRM. 
 
Ratio (R). Define la relación cuantificada entre los intervalos de la 
experiencia en desarrollo de soluciones tecnológicas para poder obtener el 
puntaje, por lo cual se asigna un ratio, calculando la razón del intervalo de la 
siguiente manera: 
 
 
 
LB = Es la línea base  
 
K = Es el número de Intervalos  
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Ejemplo:  
 
LB = La línea Base se calculó en el paso anterior y es de 6.67 
 
K = Es el número de intervalos y poder ponerle la calificación, en nuestro 
caso hemos considerado 10 intervalos. 
 
 
 
Tabla de Puntuación (T). Se realiza la tabla en base al ratio calculado, 
obteniéndose la variación de la experiencia en herramientas en el mercado 
peruano y se le asigna el puntaje respectivo, se muestra en la Cuadro N° 
52., y en la Cuadro N° 53. se muestra un ejemplo. 
 
R
0 R 10
R 2R 9
2R 3R 8
3R 4R 7
4R 5R 6
5R 6R 5
6R 7R 4
7R 8R 3
8R 9R 2
9R 10R 1
Ratio
Experiencia de 
Herramientas
Puntaje
Tabla de Puntuación
 
Cuadro N° 52. Tabla de Puntuación de experiencia de herramientas en el 
mercado peruano 
Fuente: Elaboración Propia (2017) 
 
 
Ejemplo:  En el ejercicio anterior se calculó el ratio con el valor de 0.67. 
Por lo tanto, la Tabla de puntuación seria la siguiente, la empresa que 
presenta mayor experiencia en SIEBEL CRM en el mercado peruano, 
obtiene la mayor puntuación. 
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0.67
Puntaje
0 0.67 1
0.67 1.33 2
1.33 2.00 3
2.00 2.67 4
2.67 3.33 5
3.33 4.00 6
4.00 4.67 7
4.67 5.33 8
5.33 6.00 9
6.00 6.67 10
Puntuación (T)
Ratio1
Experiencia de 
herramienta
 
Cuadro N° 53. Ejemplo de Tabla de Puntuación de Tiempo experiencia en 
SIEBEL CRM en el mercado peruano 
Fuente: Elaboración Propia (2017) 
 
 
Calificación (C). Se realiza un cruce de información entre la experiencia en 
desarrollo de soluciones propuesto por la empresa 1 con la Tabla de 
Puntuación para conocer el puntaje y asignarle la calificación. 
 
Si Revisamos la propuesta de la empresa 1 se determinó el tiempo 
experiencia en SIEBEL CRM en el mercado peruano es de 10 años, por lo 
cual este dato se compara con la Tabla de puntuación y verificamos que se 
encuentra supera al intervalo promedio definido, por lo cual se le asigna el 
máximo puntaje de 10, siendo la calificación de esta variable, lo mencionado 
se muestra en la Cuadro N° 54. 
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Cuadro N° 54. Ejemplo de Calificación de experiencia de la herramienta SIEBEL en el mercado peruano 
Fuente: Elaboración Propia (2017) 
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4.1.10.7.1. Clientes en el Perú. Se evalúa la cantidad de clientes 
potenciales o empresas grandes en el mercado peruano, con la finalidad de 
mitigar el riesgo y conocer el prestigio y la calidad de sus servicios en el 
mercado peruano. 
 
Donde las variables son las siguientes: 
 
El Peso (P). Define la importancia de la cantidad de clientes potenciales o 
empresas grandes en el mercado peruano que puedan darnos un indicador 
de los servicios realizados. 
 
Línea Base (LB). Define la línea base del nivel de facturación de las 
empresas, esto se obtiene de la siguiente manera: 
 
 
Donde: 
 
CP(n) = Es la cantidad de clientes potenciales o grandes referenciados por 
la empresa postora. 
 
n = Es la cantidad de empresas evaluadas 
 
Ejemplo: en nuestro estudio, se han presentado 3 empresas, cada uno con 
sus respectivos clientes potenciales, donde se podrá evaluar la calidad del 
servicio realizado. 
 
n = 3, nos Indica que 3 empresas están participando en la adjudicación 
CP(n), Clientes potenciales referenciados, donde se está realizando la 
evaluación. 
 
 CP (1) = 3 
 CP (2) = 3 
200 
 
 
 CP (3) = 2 
 
Entonces aplicando la fórmula:  
 
 
 
Entonces la línea base la cantidad de clientes es de 2.67. 
 
Ratio (R). Define la relación cuantificada entre los intervalos del Nivel de 
Facturación para poder obtener el puntaje, por lo cual se asigna un ratio, 
calculando la razón del intervalo de la siguiente manera: 
 
 
 
LB = Es la línea base  
 
K = Es el número de Intervalos  
 
Ejemplo:  
 
LB = La línea Base se calculó en el paso anterior y es de  
 
K = Es el número de intervalos de la calificación, en nuestro caso hemos 
considerado 10 intervalos. 
 
 
 
Tabla de Puntuación (T). Se realiza la tabla en base al ratio calculado, 
obteniéndose la variación del nivel de facturación y se le asigna el puntaje 
respectivo, se muestra en la Cuadro N° 55., y en la Cuadro N° 56. se 
muestra un ejemplo. 
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R
0 R 10
R 2R 9
2R 3R 8
3R 4R 7
4R 5R 6
5R 6R 5
6R 7R 4
7R 8R 3
8R 9R 2
9R 10R 1
Ratio
Nro. Clientes Puntaje
Tabla de Puntuación
 
Cuadro N° 55. Tabla de Puntuación de número de clientes potenciales o 
grandes  
Fuente: Elaboración Propia (2017) 
 
 
Ejemplo:  En el ejercicio anterior se calculó el ratio con el valor de 0.27 
 
Por lo tanto, la Tabla de puntuación seria la siguiente, la empresa que 
presenta mayores clientes potenciales o grandes tiene mayor puntuación. 
 
0.27
Puntaje
0 0.27 1
0.27 0.53 2
0.53 0.80 3
0.80 1.07 4
1.07 1.33 5
1.33 1.60 6
1.60 1.87 7
1.87 2.13 8
2.13 2.40 9
2.40 2.67 10
Ratio 2
Nro. Clientes
 
Cuadro N° 56. Ejemplo de Tabla de Puntuación de número de clientes 
potenciales o grandes 
Fuente: Elaboración Propia (2017) 
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Calificación (C). Se realiza un cruce de información entre el número de 
clientes potenciales o grandes por la empresa 1 con la Tabla de Puntuación 
para conocer el puntaje y asignarle la calificación. 
 
Si Revisamos la propuesta de la empresa 1 se determinó el número de 
clientes potenciales o grandes es de 3, por lo cual este dato se compara con la 
Tabla de puntuación y verificamos que se encuentra fuera del intervalo de la 
Tabla, por lo cual se le asigna la máxima calificación de 10, lo mencionado 
se muestra en la Cuadro N° 57. 
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Cuadro N° 57. Ejemplo de Calificación de número de clientes potenciales o grandes 
Fuente: Elaboración Propia (2017) 
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4.1.10.7.2. Clientes en la industria. Se evalúa la cantidad de clientes en la 
industria del negocio, con la finalidad de mitigar el riesgo y conocer su 
experiencia en el rubro del negocio, porque cada rubro del negocio tiene sus 
particularidades. 
 
Donde las variables son las siguientes: 
 
El Peso (P). Define la importancia de la cantidad de clientes en la industria 
del negocio que puedan darnos un indicador de la experiencia. 
 
Línea Base (LB). Define la línea base del nivel de facturación de las 
empresas, esto se obtiene de la siguiente manera: 
 
 
 
Donde: 
 
CI(n) = Es la cantidad de clientes en la industria referenciados por la 
empresa postora. 
 
n = Es la cantidad de empresas evaluadas 
 
Ejemplo: en nuestro estudio, se han presentado 3 empresas, cada uno con 
sus respectivos clientes en la industria, donde se podrá evaluar la 
experiencia en el rubro de la industria. 
 
n = 3, nos Indica que 3 empresas están participando en la adjudicación 
 
CI(n), Clientes en la industria, para verificar los servicios realizados. 
 
 CI (1) = 3 
 CI (2) = 3 
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 CI (3) = 1 
 
Entonces aplicando la fórmula:  
 
 
 
Entonces la línea base es la cantidad de clientes en la industria o sector es 
de 2.33. 
 
Ratio (R). Define la relación cuantificada entre los intervalos de clientes en la 
industria o sector para poder obtener el puntaje, por lo cual se asigna un 
ratio, calculando la razón del intervalo de la siguiente manera: 
 
 
 
LB = Es la línea base  
 
K = Es el número de Intervalos  
 
Ejemplo:  
 
LB = La línea Base se calculó en el paso anterior y es de  
 
K = Es el número de intervalos de la calificación, en nuestro caso hemos 
considerado 10 intervalos. 
 
 
 
Tabla de Puntuación (T). Se realiza la tabla en base al ratio calculado, 
obteniéndose la variación de clientes en la industria o sector y se le asigna el 
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puntaje respectivo, se muestra en la Cuadro N° 58., y en la Cuadro N° 59. se 
muestra un ejemplo. 
R
0 R 10
R 2R 9
2R 3R 8
3R 4R 7
4R 5R 6
5R 6R 5
6R 7R 4
7R 8R 3
8R 9R 2
9R 10R 1
Ratio
Clientes en la industria o 
sector
Puntaje
Tabla de Puntuación
 
Cuadro N° 58. Tabla de Puntuación de número de clientes en la industria o 
sector  
Fuente: Elaboración Propia (2017) 
 
 
Ejemplo:  En el ejercicio anterior se calculó el ratio con el valor de 0.23 
 
Por lo tanto, la Tabla de puntuación seria la siguiente, la empresa que 
presenta mayores clientes en la industria o sector minero tiene mayor 
puntuación. 
0.23
Puntaje
0 0.23 1
0.23 0.47 2
0.47 0.70 3
0.70 0.93 4
0.93 1.17 5
1.17 1.40 6
1.40 1.63 7
1.63 1.87 8
1.87 2.10 9
2.10 2.33 10
Puntuación (T)
Ratio 3
Clientes en el 
sector
 
Cuadro N° 59. Ejemplo de Tabla de Puntuación de clientes en la industria o 
sector minero 
Fuente: Elaboración Propia (2017) 
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Calificación (C). Se realiza un cruce de información entre el número de 
clientes en la industria o sector minero por la empresa 1 con la Tabla de 
Puntuación para conocer el puntaje y asignarle la calificación. 
 
Si Revisamos la propuesta de la empresa 1 determinándose entre el número 
de clientes en la industria o sector minero es de 3, por lo cual este dato se 
compara con la Tabla de puntuación y verificamos que se encuentra fuera 
del intervalo de la Tabla, por lo cual se le asigna la máxima calificación de 
10, lo mencionado se muestra en la Cuadro N° 60. 
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Cuadro N° 60. Ejemplo de Calificación de número de clientes en la industria o sector minero 
Fuente: Elaboración Propia (2017) 
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Evaluación Final de Experiencia a Nivel Nacional (EEN). Es la evaluación 
de experiencia a nivel nacional de las empresas, esto se obtiene mediante la 
fórmula siguiente: 
 
 
 
Donde: 
 
m: Es la variable de la cantidad de empresas a evaluarse, en nuestro 
estudio se están evaluando 3 empresas. 
 
n: Es el valor de 3 variables, donde se evalúa: Experiencia de la herramienta 
tecnológica en el mercado peruano, número de clientes en el Perú, Clientes 
en la industria minera: 
 
Aplicando la fórmula: 
 
EEN(1) = 0.30*10 + 0.20*10 + 0.50*10 = 10.00 
EEN(2) = 0.30*8 + 0.20*10 + 0.50*10 = 9.40 
EEN(3) = 0.30*8 + 0.20*8 + 0.50*5 = 6.50 
 
Por lo tanto, se tiene los resultados finales de la evaluación económica: 
 
Empresa 1, su calificación es de 10.00 
Empresa 2, su calificación es de 9.40 
Empresa 3, su calificación es de 6.50 
 
Lo mencionado se muestra en la Cuadro N° 61. 
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Cuadro N° 61. Ejemplo de la Evaluación de experiencia a nivel nacional (EEN) 
Fuente: Elaboración Propia (2017) 
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4.1.10.8. Resultado Final de la Evaluación 
 
Luego de obtener todos los resultados de las evaluaciones, y se propone a 
la Gerencia General, Presidencia o Directorio el Tablero Final, en este 
momento el responsable de tomar la decisión final de la factibilidad del 
proyecto puede cambiar los pesos finales de cada variable, no es lo 
recomendable, pero en algunos proyectos los responsables de la toma de 
decisión desean tener esta potestad de decisión. 
 
El Peso Final del Proyecto (PFP). Define la importancia del peso que se le 
da a cada variable final evaluada (VFE), previamente ya se ha definido 
técnicamente la evaluación final del proyecto, pero en algunos casos los 
responsables de tomar la decisión final del proyecto tienen a sopesar el peso 
de la variable económica para que el proyecto sea factible, en ese momento 
se señala los riesgos que se pueden generarse en el proyecto. 
 
La Calificación Final del Proyecto (CPP). Es el puntaje final de cada 
empresa de la variable final evaluada (VFE) 
 
Ejemplo. En nuestro caso de estudio para la empresa 1, se tiene los 
siguientes puntajes:  
 
EVALUACION FUNCIONAL FINAL: EFF = 2.75 
EVALUACION TECNICA FINAL: ETF = 2.95 
EVALUACION ECONOMICA DE SOFTWARE FINAL: EEF = 0.70 
EVALUACION TIEMPO DE IMPLEMENTACION Y GARANTIA: EGI = 5.50 
EVALUACION DE EXPERIENCIA A NIVEL NACIONAL: EEN = 10.00 
EVALUACION DE EXPERIENCIA A NIVEL INTERNACIONAL: EEI = 8.80 
 
El Resultado Final Evaluado (RFE). Es el resultado final obtenido por cada 
empresa, siendo este el parámetro para poder contratar a la empresa y 
pasar a la subsiguiente etapa de inicio del proyecto, el cual no comprende el 
alcance de esta tesis. 
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El RFE se obtiene de la siguiente manera: 
 
 
 
Ejemplo: Para nuestro caso de estudio, lo aplicaremos para la empresa 1: 
 
RFE = 0.30*0.75 + 0.10*2.95 + 0.30*0.70 + 0.10*5.50 + 0.10*10 + 0.10*8.80 
= 3.76. 
 
Entonces si revisamos la Cuadro N° 62., la empresa que obtuvo mayor 
puntaje, fue la empresa 1 con un resultado final de 3.76, siendo esta la 
ganadora y a quien se le licita el proyecto. 
 
Con este resultado se termina la metodología de Formulación y Evaluación 
de Proyectos, para continuar con la otra fase que es el Inicio del Proyecto, 
siendo más operativa que estratégica, porque pertenece a la etapa de 
Control y seguimiento del Proyecto 
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Cuadro N° 62. Tabla Resultado Final de la Evaluación 
 Fuente: Elaboración Propia (2017) 
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4.1.11. Resultado Final de la Evaluación 
Una vez que se ha detallado la metodología de formulación y evaluación de 
proyectos, la mismo que ha sido aplicada a varios proyectos 
aproximadamente a la fecha a 130 proyectos, obteniéndose resultados 
satisfactorios y exitosos, se ha tomado una muestra de 30 proyectos en 
diferentes rubros de la industria. 
 
Asimismo, en la Cuadro N° 63. se tiene una muestra de los 30 proyectos 
evaluados. 
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Costo 
Estimado 
(USD)
Tiempo 
Estimado 
(Meses) 
VAN TIR
Tiempo de 
Retorno de 
Inversión 
Estimado 
(Meses)
Costo Final 
(USD)
Tiempo 
Ejecución 
(Meses) 
VAN TIR
Retorno de 
Inversión 
Ejecutado 
(Meses)
1
Solución Tecnológica de Análisis Estratégico para 
generar valor en las operaciones mineras.
Minería
DATAMINE, SAP R/3, STUDIO 3, ARCGIS 10.2 
y AUTOCAD 2016
103,895.93 344,654.98 9 49,192.34 15.44% 5 328,912.34 8.5 423.78 10.06% 4 4.57 5.56 20.00 Grande
2
Cambio de plataforma tecnológica de todos los 
sistemas de la empresa
Banca Sap Business One y Visual .Net 38,456.32 198,389.00 8 6,772.63 10.93% 8 180,000.00 7.25 7,221.47 11.21% 7 9.27 9.38 12.50 Grande
3 Gestión de Relaciones con el cliente Banca SIEBEL CRM 45,326.74 118,000.00 4 25,679.67 19.70% 4 111,000.00 4 1,720.89 10.88% 3 5.93 0.00 25.00 Grande
4 Sistema de Gestión Responsabilidad Social Minería SIEBEL CRM y OBI 151,859.45 605,708.76 9.1 55,678.75 13.08% 6 552,800.00 8 22,866.81 11.61% 5 8.74 12.09 16.67 Grande
5 Sistema de Gestión Minera Minería Visual .Net y Arcgis 29,643.98 88,654.23 4 5,313.20 12.74% 4 84,000.00 3.7 9,967.43 15.37% 4 5.25 7.50 0.00 Mediano
6 Implementación de Inteligencia de Negocios Minería Cognos BI 19,763.09 89,674.00 4 6,541.00 12.18% 7 82,876.74 4 3,196.67 11.31% 6 7.58 0.00 14.29 Mediano
7
Cambio de plataforma tecnológica de todos los 
sistemas de la empresa (telefonía Móvil)
Telco
Arbor BP, Arbor OM, Converge, Vantive y 
Oracle Financial
849,534.56 5,476,000.00 18 41,778.79 10.17% 11 5,400,000.00 17 117,778.79 10.47% 11 1.39 5.56 0.00 Grande
8 Reingeniería del Proceso de Facturación Telco Cobol 400 y RPG 400 43,553.34 160,456.00 5 4,645.43 11.13% 5 145,873.78 4.7 19,227.65 15.04% 5 9.09 6.00 0.00 Grande
9 Sistema de Tramite Documentario Seguros On Base 12,663.87 57,000.00 6 4,653.02 12.44% 7 53,000.34 5.55 4,448.07 11.38% 6 7.02 7.50 14.29 Mediano
10 Sistema de Ventas, Marketing y Servicios Automotriz
CRM on Demand con el ERP Oracle e-
business Suite
15,773.85 77,540.00 6 6,612.33 12.30% 8 72,345.64 6 4,448.07 11.84% 7 6.70 0.00 12.50 Mediano
11
Administradora de soluciones de seguridad para 
procesos de riesgo, necesitaban una solución que 
le peƌŵitiese ĐoŶoĐeƌ –eŶ tieŵpo ƌeal- el estado 
de sus conexiones a distancia para así garantizar la 
seguridad de la información de sus procedimientos 
y clientes.
Seguros HP Network Node Manager 35,739.56 150,429.00 5 5,226.10 11.18% 6 146,987.00 4.8 8,668.10 11.99% 6 2.29 4.00 0.00 Grande
12
implementación de una Solución Web de Pagos 
que permite que los comercios puedan realizar 
servicios de recarga virtual y recaudación en línea 
de una manera rápida y segura.
Servicios SIX/EFT Switch 29,773.23 121,876.00 6 7,794.18 12.15% 6 111,983.34 5.4 880.63 10.31% 5 8.12 10.00 16.67 Grande
13 Sistema de Seguridad Móvil Gobierno Visual . Net 3,776.98 15,000.00 3 1,449.73 13.24% 6 14,200.00 2.8 117.73 10.32% 5 5.33 6.67 16.67 Pequeño
14 Aplicación Muestreo Geología Minería Visual . Net 6,675.45 30,545.00 5 1,953.89 11.92% 7 29,786.00 4.5 2,712.89 12.72% 7 2.48 10.00 0.00 Mediano
15 Geomining Explorer Minería Visual . Net, Arcgis y CAE Datamine 8,443.98 42,450.00 8 2,598.01 11.66% 8 40,000.00 7.5 1,108.83 10.84% 7 5.77 6.25 12.50 Mediano
16 Sistema de Tramite Documentario Gobierno Lotus Notes 7,654.98 45,000.00 7 2,036.54 11.04% 10 42,000.00 6.5 2,085.21 11.24% 9 6.67 7.14 10.00 Mediano
17 Sistema de Cobranzas Banca Sap Business One y Visual .Net 4,774.73 28,000.00 5 5,435.83 15.50% 4 26,000.00 4.6 21,980.83 15.50% 3 7.14 8.00 25.00 Pequeño
18 Sistema de Caja Retail Microsoft Dinamycs 5,736.87 24,000.00 4 985.56 11.39% 6 22,000.00 3.9 21,980.83 15.50% 5 8.33 2.50 16.67 Pequeño
19 Gestión de Recursos Humanos (HCM) Minería Success Factors 7,453.97 36,000.00 6 289.05 10.24% 7 36,000.00 6 289.05 10.24% 7 0.00 0.00 0.00 Mediano
20 Gestión de Recursos Humanos (HCM) Banca SAP R/3 12,876.00 80,000.00 7 3,630.41 10.98% 11 78,000.00 6.5 1,117.45 10.33% 10 2.50 7.14 9.09 Mediano
21 Gestión de Nominas (HR) Banca SAP R/3 9,654.34 60,000.00 5 2,705.53 10.97% 11 60,000.00 5 2,705.53 10.97% 11 0.00 0.00 0.00 Mediano
22 Gestión de Materiales (MM) Retail SAP R/3 18,535.76 74,000.00 6 6,728.07 13.05% 6 73,000.00 6 7,728.07 13.54% 6 1.35 0.00 0.00 Mediano
23 Sistema de Ventas y Distribución Retail SAP R/3 24,675.00 75,000.00 4 3,216.43 11.97% 4 73,000.00 3.8 5,216.43 13.26% 4 2.67 5.00 0.00 Mediano
24 Sistema de IVR Telco SIX/EFT Switch 11,830.98 72,000.00 7 696.25 10.22% 10 70,000.00 6.7 2,696.25 10.89% 10 2.78 4.29 0.00 Mediano
25 Sistema de Gestión Hospitalaria Seguros Java 15,456.65 63,000.00 8 4,317.74 12.31% 6 63,000.00 7.5 4,317.74 12.31% 6 0.00 6.25 0.00 Mediano
26 Sistema de Gestión Educativa Educación Php 4,773.60 32,000.00 6 525.84 10.33% 12 31,000.00 5.8 4.82 10.00% 11 3.13 3.33 8.33 Mediano
27 Sistema de Valor Añadido Telco Visual .Net 10,663.89 42,000.00 9 4,444.02 13.54% 6 41,000.00 8.6 5,444.02 14.42% 6 2.38 4.44 0.00 Grande
28 Sistema de Caja retail Sap Business One y Visual .Net 5,664.98 25,000.00 4 2,579.50 13.07% 7 25,000.00 3.8 2,579.50 13.07% 7 0.00 5.00 0.00 Grande
29 Sistema de Portal Bibliotecario Minería php 8,664.87 28,000.00 8 4,846.67 16.57% 5 26,000.00 7.7 1,466.47 12.58% 4 7.14 3.75 20.00 Grande
30 Sistema de Indicadores de Mantenimiento Minería Cognos BI 14,775.98 63,000.00 5 1,353.24 10.73% 6 61,000.00 5 3,353.24 11.86% 6 3.17 0.00 0.00 Grande
Nro. Proyectos
Sector o 
Industria
Solución Tecnológica
Beneficio 
(USD)
Variación 
Costo del 
Proyecto 
(Formulación 
Vs. Evaluación)
+/- (5%- 10%)
Variación 
Tiempo del 
Proyecto 
(Formulación 
Vs. Evaluación)
+/- (5%- 10%)
Variación 
Tiempo de 
Retorno de 
Inversión del 
Proyecto
+/- (5%- 10%)
Tamaño 
del 
Proyecto 
Formulación del Proyecto Evaluación del Proyecto
 
Cuadro N° 63. Muestra de los Proyectos Evaluados 
Fuente: Elaboración Propia (2017) 
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4.1.11.1. Indicador 1: Alcance del Proyecto: KPI1 
 
El alcance del proyecto (project scope), es el trabajo que debe ser realizado 
para entregar el producto (del proyecto) con las características y funciones 
especificadas. En el caso de la edificación de la casa sería el conjunto de 
características (calidades) que debería tener la casa una vez finalizada. El 
grado de cumplimiento del alcance del producto se mide comparándolo con 
los requisitos establecidos al inicio. 
 
En el fondo ambas dimensiones son las caras de una misma moneda ya que 
para que un proyecto tenga éxito es condición necesaria en primer lugar 
definir el producto del proyecto adecuadamente de acuerdo a las 
necesidades del cliente. La definición del producto adecuado no es algo 
inmediato siendo en muchos casos un proyecto en sí mismos que puede 
precisar de la realización de estudios de viabilidad técnica y comercial, 
proceso de gestión de proyecto conocido como iniciación con objeto de 
establecer los objetivos del proyecto. 
 
En nuestro caso de estudio, se ha realizado el documento de diseño de 
Especificación Funcional (DEF) el cual se muestra en el Anexo 3, y por otro 
lado se tiene la evaluación funcional, donde podemos observar el 
cumplimiento de dicho alcance, por lo tanto los proyectos se han evaluado 
de acuerdo a estos dos documentos, los cuales los proyectos pueden 
clasificarse como: grande, mediano y pequeño, hay que tener en cuenta que 
el costo no influye en el tamaño del alcance del proyecto, sino es el esfuerzo 
y la dificultad realizado para la implementación y el resultado de la 
funcionalidad, porque existen proyectos pequeños que demandan gran costo 
de inversión, pero esta variable no determina el alcance, lo que se mide es la 
aceptación del alcance definido en el proyecto Vs. el alcance implementado, 
esto se ha realizado mediante encuestas a los usuarios finales para que dan 
a conocer la percepción del proyecto. 
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Interpretación 
 
De la muestra de 30 proyectos, todos cumplieron con la definición en el 
alcance del proyecto al 100%, el algunos casos los proyectos superaron las 
expectativas propuestas en el alcance inicial, por ejemplo en el caso de 
estudio del Sistema de Gestión de Responsabilidad Social, superó la 
expectativa del alcance ya que se implementó la movilidad del sistema, es 
decir la visualización del sistema desde cualquier dispositivo móvil, ya que el 
sistema es responsive, y como estos proyectos tenemos otros ejemplos, 
donde el alcance fue mucho mayor, mejorando las expectativas del usuario 
final y del alcance del proyecto. 
 
El resultado de la evaluación del alcance del proyecto se muestra en la 
Cuadro N° 64.  
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Costo Final 
(USD)
Tiempo 
Ejecución 
(Meses) 
VAN TIR
Retorno de 
Inversión 
Ejecutado 
(Meses)
1
Solución Tecnológica de Análisis Estratégico para 
generar valor en las operaciones mineras.
Minería
DATAMINE, SAP R/3, STUDIO 3, ARCGIS 10.2 
y AUTOCAD 2016
328,912.34 8.5 423.78 10.06% 4 Grande 100%
2
Cambio de plataforma tecnológica de todos los 
sistemas de la empresa
Banca Sap Business One y Visual .Net 180,000.00 7.25 7,221.47 11.21% 7 Grande 100%
3 Gestión de Relaciones con el cliente Banca SIEBEL CRM 111,000.00 4 1,720.89 10.88% 3 Grande 100%
4 Sistema de Gestión Responsabilidad Social Minería SIEBEL CRM y OBI 552,800.00 8 22,866.81 11.61% 5 Grande 100%
5 Sistema de Gestión Minera Minería Visual .Net y Arcgis 84,000.00 3.7 9,967.43 15.37% 4 Mediano 100%
6 Implementación de Inteligencia de Negocios Minería Cognos BI 82,876.74 4 3,196.67 11.31% 6 Mediano 100%
7
Cambio de plataforma tecnológica de todos los 
sistemas de la empresa (telefonía Móvil)
Telco
Arbor BP, Arbor OM, Converge, Vantive y 
Oracle Financial
5,400,000.00 17 117,778.79 10.47% 11 Grande 100%
8 Reingeniería del Proceso de Facturación Telco Cobol 400 y RPG 400 145,873.78 4.7 19,227.65 15.04% 5 Grande 100%
9 Sistema de Tramite Documentario Seguros On Base 53,000.34 5.55 4,448.07 11.38% 6 Mediano 100%
10 Sistema de Ventas, Marketing y Servicios Automotriz
CRM on Demand con el ERP Oracle e-
business Suite
72,345.64 6 4,448.07 11.84% 7 Mediano 100%
11
Administradora de soluciones de seguridad para 
procesos de riesgo, necesitaban una solución que 
le peƌŵitiese ĐoŶoĐeƌ –eŶ tieŵpo ƌeal- el estado 
de sus conexiones a distancia para así garantizar la 
seguridad de la información de sus procedimientos 
y clientes.
Seguros HP Network Node Manager 146,987.00 4.8 8,668.10 11.99% 6 Grande 100%
12
implementación de una Solución Web de Pagos 
que permite que los comercios puedan realizar 
servicios de recarga virtual y recaudación en línea 
de una manera rápida y segura.
Servicios SIX/EFT Switch 111,983.34 5.4 880.63 10.31% 5 Grande 100%
13 Sistema de Seguridad Móvil Gobierno Visual . Net 14,200.00 2.8 117.73 10.32% 5 Pequeño 100%
14 Aplicación Muestreo Geología Minería Visual . Net 29,786.00 4.5 2,712.89 12.72% 7 Mediano 100%
15 Geomining Explorer Minería Visual . Net, Arcgis y CAE Datamine 40,000.00 7.5 1,108.83 10.84% 7 Mediano 100%
16 Sistema de Tramite Documentario Gobierno Lotus Notes 42,000.00 6.5 2,085.21 11.24% 9 Mediano 100%
17 Sistema de Cobranzas Banca Sap Business One y Visual .Net 26,000.00 4.6 21,980.83 15.50% 3 Pequeño 100%
18 Sistema de Caja Retail Microsoft Dinamycs 22,000.00 3.9 21,980.83 15.50% 5 Pequeño 100%
19 Gestión de Recursos Humanos (HCM) Minería Success Factors 36,000.00 6 289.05 10.24% 7 Mediano 100%
20 Gestión de Recursos Humanos (HCM) Banca SAP R/3 78,000.00 6.5 1,117.45 10.33% 10 Mediano 100%
21 Gestión de Nominas (HR) Banca SAP R/3 60,000.00 5 2,705.53 10.97% 11 Mediano 100%
22 Gestión de Materiales (MM) Retail SAP R/3 73,000.00 6 7,728.07 13.54% 6 Mediano 100%
23 Sistema de Ventas y Distribución Retail SAP R/3 73,000.00 3.8 5,216.43 13.26% 4 Mediano 100%
24 Sistema de IVR Telco SIX/EFT Switch 70,000.00 6.7 2,696.25 10.89% 10 Mediano 100%
25 Sistema de Gestión Hospitalaria Seguros Java 63,000.00 7.5 4,317.74 12.31% 6 Mediano 100%
26 Sistema de Gestión Educativa Educación Php 31,000.00 5.8 4.82 10.00% 11 Mediano 100%
27 Sistema de Valor Añadido Telco Visual .Net 41,000.00 8.6 5,444.02 14.42% 6 Grande 100%
28 Sistema de Caja retail Sap Business One y Visual .Net 25,000.00 3.8 2,579.50 13.07% 7 Grande 100%
29 Sistema de Portal Bibliotecario Minería php 26,000.00 7.7 1,466.47 12.58% 4 Grande 100%
30 Sistema de Indicadores de Mantenimiento Minería Cognos BI 61,000.00 5 3,353.24 11.86% 6 Grande 100%
 Alcance 
Funcional del 
Proyecto 
Nro. Proyectos
Sector o 
Industria
Solución Tecnológica
Tamaño 
del 
Proyecto 
Evaluación del Proyecto
 
Cuadro N° 64. Alcance y aceptación de los proyectos evaluados 
Fuente: Elaboración Propia (2017) 
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4.1.11.2. Indicador 2: Costo del Proyecto: KPI2 
 
La estimación de costo de un proyecto consiste en estimar los costos de los 
recursos necesarios (humanos y materiales) para completar las actividades 
del proyecto. En la aproximación de costos la persona que estima considera 
las posibles variaciones del estimado final con propósito de mejorar la 
administración del presupuesto del proyecto. 
 
Cuando un proyecto se realiza bajo contrato se debe tener cuidado en 
distinguir el costo estimado del precio: 
 
1. Costo estimado: ¿cuánto le costará a la organización que realiza el 
proyecto proveer el producto o servicio? El costo estimado es un cálculo 
económico. 
 
2. Precio: ¿cuánto recargará la organización que realiza el proyecto por el  
producto o servicio? El precio es una decisión de negocios. 
 
La estimación de costos incluye la identificación y consideración de varias 
alternativas de costo, y esto es una decisión gerencial. Por ejemplo, realizar 
trabajo adicional durante la fase de diseño debido a que esto tiene el 
potencial de reducir el costo en la fase de ejecución. 
 
Lo primero que se realizo fue calcular el costo estimado del proyecto en la 
fase de formulación, donde aún no existe una definición detallada del 
alcance y de las tareas que lo componen. Por ello durante la estimación 
inicial se tiende a valorar paquetes de trabajo de mayor tamaño, y a utilizar 
estrategias basadas en la comparación con proyectos anteriores o en la 
opinión de expertos. 
 
De esta forma las estrategias de estimación más comunes en esta fase 
inicial serian: 
 
 Estimación por analogía 
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 Estimación por juicio de expertos 
 Estimación paramétrica 
 
Estas estrategias son similares a las utilizadas en la estimación de la 
duración de una tarea, por lo que su explicación detallada tal como lo 
explicamos en la etapa de formulación al costear las actividades. 
Como se ha comentado, el objetivo que se busca con la estimación inicial 
del coste del proyecto es dar una idea aproximada del presupuesto que este 
va a tener para poder decidir su viabilidad. Por ello estas estimaciones se 
tienden a presentar como un resumen en forma de tabla, mostrando 
únicamente los puntos principales. 
 
Una vez conseguida la aprobación al final de la fase de formulación, llega el 
momento de hacer la estimación detallada del coste del proyecto, la cual 
tiene diferentes usos dentro de un proyecto: 
 
 En proyectos ejecutados para clientes, será la base para el desarrollo de 
la oferta final y calcular su precio de venta. 
 
 Determina el presupuesto disponible para ejecutar el proyecto, lo cual 
implica establecer el valor para una de las limitaciones con las que deberá 
lidiar el director del proyecto. 
 
 Define los costes de las diferentes tareas y paquetes de control, lo que 
permite definir la línea base de costes, el flujo de caja, y sentar las bases 
para realizar el control y seguimiento de los costes durante la ejecución 
del proyecto. 
 
Este indicador de Costo estimado del Proyecto, es importante porque en 
base a este indicador se toma la decisión de asignar el presupuesto, o en 
caso contrario realizar un ROADMAP y realizarlo por fases de acuerdo al 
presupuesto asignado. 
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Una vez que el proyecto ha sido aprobado, por lo que su objetivo es definir 
los valores finales de coste. En este caso el grado de precisión acostumbra a 
situarse sobre el ± (5% -10%). 
 
Luego se inicia la fase evaluación del proyecto donde se realiza el estudio de 
las propuestas de los proveedores, teniendo un costo final del proyecto, la 
comparación entre el costo estimado Vs. El costo Final, se muestra en la 
Cuadro N° 65. 
 
 
Cuadro N° 65. Comparación entre el costo estimado Vs. El costo Final 
  Fuente: Elaboración Propia (2017) 
 
 
Si analizamos los resultados de las empresas postoras están en el rango de 
8% a 9% por debajo del precio estimado. 
 
 
Interpretación 
 
De la muestra de 30 proyectos, se ha llevado el mismo análisis y se ha 
obtenido el costo estimado y costo final del proyecto, aplicando la 
metodología propuesta en estudio, donde se visualiza que la variación de 
costos, donde el costo final está en el rango de - (5% - 10%) hacia abajo del 
costo estimado, asimismo al finalizar el proyecto se cumplieron con los 
costos que se dieron en la fase de evaluación del proyecto, esto se muestra 
en la Cuadro N° 66. 
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Costo 
Estimado 
(USD)
Costo Final 
(USD)
Costo real del 
proyecto
1
Solución Tecnológica de Análisis Estratégico para 
generar valor en las operaciones mineras.
Minería
DATAMINE, SAP R/3, STUDIO 3, ARCGIS 10.2 
y AUTOCAD 2016
344,654.98 328,912.34 4.57 328,912.34
2
Cambio de plataforma tecnológica de todos los 
sistemas de la empresa
Banca Sap Business One y Visual .Net 198,389.00 180,000.00 9.27 180,000.00
3 Gestión de Relaciones con el cliente Banca SIEBEL CRM 118,000.00 111,000.00 5.93 111,000.00
4 Sistema de Gestión Responsabilidad Social Minería SIEBEL CRM y OBI 605,708.76 552,800.00 8.74 552,800.00
5 Sistema de Gestión Minera Minería Visual .Net y Arcgis 88,654.23 84,000.00 5.25 84,000.00
6 Implementación de Inteligencia de Negocios Minería Cognos BI 89,674.00 82,876.74 7.58 82,876.74
7
Cambio de plataforma tecnológica de todos los 
sistemas de la empresa (telefonía Móvil)
Telco
Arbor BP, Arbor OM, Converge, Vantive y 
Oracle Financial
5,476,000.00 5,400,000.00 1.39 5,400,000.00
8 Reingeniería del Proceso de Facturación Telco Cobol 400 y RPG 400 160,456.00 145,873.78 9.09 145,873.78
9 Sistema de Tramite Documentario Seguros On Base 57,000.00 53,000.34 7.02 53,000.34
10 Sistema de Ventas, Marketing y Servicios Automotriz
CRM on Demand con el ERP Oracle e-
business Suite
77,540.00 72,345.64 6.70 72,345.64
11
Administradora de soluciones de seguridad para 
procesos de riesgo, necesitaban una solución que 
le peƌŵitiese ĐoŶoĐeƌ –eŶ tieŵpo ƌeal- el estado 
de sus conexiones a distancia para así garantizar la 
seguridad de la información de sus procedimientos 
y clientes.
Seguros HP Network Node Manager 150,429.00 146,987.00 2.29 146,987.00
12
implementación de una Solución Web de Pagos 
que permite que los comercios puedan realizar 
servicios de recarga virtual y recaudación en línea 
de una manera rápida y segura.
Servicios SIX/EFT Switch 121,876.00 111,983.34 8.12 111,983.34
13 Sistema de Seguridad Móvil Gobierno Visual . Net 15,000.00 14,200.00 5.33 14,200.00
14 Aplicación Muestreo Geología Minería Visual . Net 30,545.00 29,786.00 2.48 29,786.00
15 Geomining Explorer Minería Visual . Net, Arcgis y CAE Datamine 42,450.00 40,000.00 5.77 40,000.00
16 Sistema de Tramite Documentario Gobierno Lotus Notes 45,000.00 42,000.00 6.67 42,000.00
17 Sistema de Cobranzas Banca Sap Business One y Visual .Net 28,000.00 26,000.00 7.14 26,000.00
18 Sistema de Caja Retail Microsoft Dinamycs 24,000.00 22,000.00 8.33 22,000.00
19 Gestión de Recursos Humanos (HCM) Minería Success Factors 36,000.00 36,000.00 0.00 36,000.00
20 Gestión de Recursos Humanos (HCM) Banca SAP R/3 80,000.00 78,000.00 2.50 78,000.00
21 Gestión de Nominas (HR) Banca SAP R/3 60,000.00 60,000.00 0.00 60,000.00
22 Gestión de Materiales (MM) Retail SAP R/3 74,000.00 73,000.00 1.35 73,000.00
23 Sistema de Ventas y Distribución Retail SAP R/3 75,000.00 73,000.00 2.67 73,000.00
24 Sistema de IVR Telco SIX/EFT Switch 72,000.00 70,000.00 2.78 70,000.00
25 Sistema de Gestión Hospitalaria Seguros Java 63,000.00 63,000.00 0.00 63,000.00
26 Sistema de Gestión Educativa Educación Php 32,000.00 31,000.00 3.13 31,000.00
27 Sistema de Valor Añadido Telco Visual .Net 42,000.00 41,000.00 2.38 41,000.00
28 Sistema de Caja retail Sap Business One y Visual .Net 25,000.00 25,000.00 0.00 25,000.00
29 Sistema de Portal Bibliotecario Minería php 28,000.00 26,000.00 7.14 26,000.00
30 Sistema de Indicadores de Mantenimiento Minería Cognos BI 63,000.00 61,000.00 3.17 61,000.00
Nro. Proyectos
Sector o 
Industria
Solución Tecnológica
Variación Costo del 
Proyecto (Formulación 
Vs. Evaluación)
+/- (5%- 10%)
 
Cuadro N° 66. Resumen de los proyectos evaluados comparando el costo 
estimado Vs. El costo Final 
Fuente: Elaboración Propia (2017) 
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4.1.11.3. Indicador 3: Tiempo del proyecto: KPI3 
 
La estimación del tiempo se ha obtenido de acuerdo a la metodología 
empleada en la fase de formulación, la cual se compara con el tiempo de la 
fase de evaluación, en este momento si el proyecto es muy urgente se 
puede ajustar los tiempos disminuyéndolos en la etapa de evaluación, en 
otros casos se amplía el tiempo cuando no se dispone del presupuesto 
disponible, por lo cual se tiene que realizarlo por fases, pero los costos se 
incrementarían, y se tendría que asumir un mayor riesgo de cumplimiento en 
los tiempos cuando se reduce los tiempos. 
 
 
Interpretación 
 
De la muestra de 30 proyectos, se ha llevado el mismo análisis y se ha 
obtenido el tiempo estimado y tiempo de ejecución del proyecto, aplicando la 
metodología propuesta en estudio, donde se visualiza la variación de 
tiempos, donde el tiempo estimado está en el rango de +/- (5% - 10%) hacia 
abajo o hacia arriba del tiempo de ejecución, asimismo al finalizar el 
proyecto se cumplieron con los tiempos que se dieron en la fase de 
evaluación del proyecto, y en algunos proyectos finalizaron antes de la fecha 
propuesta en la etapa de evaluación, esto se muestra en la Cuadro N° 67. 
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Tiempo Ejecución 
(Meses) 
Duración real  
del Proyecto
Delta de 
tiempo
1
Solución Tecnológica de Análisis Estratégico para 
generar valor en las operaciones mineras.
Minería
DATAMINE, SAP R/3, STUDIO 3, ARCGIS 10.2 
y AUTOCAD 2016
8.5 8 -0.5
2
Cambio de plataforma tecnológica de todos los 
sistemas de la empresa
Banca Sap Business One y Visual .Net 7.25 7.25 0
3 Gestión de Relaciones con el cliente Banca SIEBEL CRM 4 4 0
4 Sistema de Gestión Responsabilidad Social Minería SIEBEL CRM y OBI 8 7.2 -0.8
5 Sistema de Gestión Minera Minería Visual .Net y Arcgis 3.7 3.5 -0.2
6 Implementación de Inteligencia de Negocios Minería Cognos BI 4 4 0
7
Cambio de plataforma tecnológica de todos los 
sistemas de la empresa (telefonía Móvil)
Telco
Arbor BP, Arbor OM, Converge, Vantive y 
Oracle Financial
17 16.4 -0.6
8 Reingeniería del Proceso de Facturación Telco Cobol 400 y RPG 400 4.7 4.7 0
9 Sistema de Tramite Documentario Seguros On Base 5.55 5.55 0
10 Sistema de Ventas, Marketing y Servicios Automotriz
CRM on Demand con el ERP Oracle e-
business Suite
6 6 0
11
Administradora de soluciones de seguridad para 
procesos de riesgo, necesitaban una solución que 
le peƌŵitiese ĐoŶoĐeƌ –eŶ tieŵpo ƌeal- el estado 
de sus conexiones a distancia para así garantizar la 
seguridad de la información de sus procedimientos 
y clientes.
Seguros HP Network Node Manager 4.8 4.8 0
12
implementación de una Solución Web de Pagos 
que permite que los comercios puedan realizar 
servicios de recarga virtual y recaudación en línea 
de una manera rápida y segura.
Servicios SIX/EFT Switch 5.4 5.4 0
13 Sistema de Seguridad Móvil Gobierno Visual . Net 2.8 2.8 0
14 Aplicación Muestreo Geología Minería Visual . Net 4.5 4.5 0
15 Geomining Explorer Minería Visual . Net, Arcgis y CAE Datamine 7.5 7.2 -0.3
16 Sistema de Tramite Documentario Gobierno Lotus Notes 6.5 6.5 0
17 Sistema de Cobranzas Banca Sap Business One y Visual .Net 4.6 4.6 0
18 Sistema de Caja Retail Microsoft Dinamycs 3.9 3.9 0
19 Gestión de Recursos Humanos (HCM) Minería Success Factors 6 5.8 -0.2
20 Gestión de Recursos Humanos (HCM) Banca SAP R/3 6.5 6.5 0
21 Gestión de Nominas (HR) Banca SAP R/3 5 5 0
22 Gestión de Materiales (MM) Retail SAP R/3 6 6 0
23 Sistema de Ventas y Distribución Retail SAP R/3 3.8 3.8 0
24 Sistema de IVR Telco SIX/EFT Switch 6.7 6.7 0
25 Sistema de Gestión Hospitalaria Seguros Java 7.5 7.5 0
26 Sistema de Gestión Educativa Educación Php 5.8 5.8 0
27 Sistema de Valor Añadido Telco Visual .Net 8.6 8.6 0
28 Sistema de Caja retail Sap Business One y Visual .Net 3.8 3.8 0
29 Sistema de Portal Bibliotecario Minería php 7.7 7.4 -0.3
30 Sistema de Indicadores de Mantenimiento Minería Cognos BI 5 5 0
Tiempo real de 
implementación
Nro. Proyectos
Sector o 
Industria
Solución Tecnológica
Evaluación del 
Proyecto
 
Cuadro N° 67. Resumen de los proyectos evaluados comparando el tiempo 
estimado Vs. Tiempo de ejecución 
Fuente: Elaboración Propia (2017) 
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4.1.11.4. Indicador 4: Inversión del Proyecto: KPI4 
 
La estimación de la inversión inicial se ha obtenido de acuerdo a la 
metodología empleada en la fase de formulación, la cual se compara con la 
inversión calculada en la fase de evaluación, de acuerdo al ajuste de los 
costos en el proyecto en la fase de evaluación, el retorno de inversión puede 
disminuir en el tiempo. 
 
 
Interpretación 
 
En nuestro caso de estudio, para el proyecto “Sistema de Gestión 
Responsabilidad Social”, se verifica que en la fase de formulación del 
proyecto se tiene un TIR de 15.75% y un VAN de S/. 247,01682 y la 
recuperación se realiza en el quinto mes, sin embargo, en la fase de 
evaluación del proyecto se tiene un TIR de 12.50% y un VAN de S/. 
81,533.10. y la recuperación se realiza en el cuarto mes, esto se muestra en 
la Cuadro N° 68. 
De la muestra de 30 proyectos, se ha llevado el mismo análisis y se ha 
obtenido la inversión en la etapa de formulación y evaluación del proyecto, 
más aún en algunos proyectos el tiempo de inversión se ha realizado en un 
menor tiempo cuando el proyecto ya ha sido implementado, esto se muestra 
en la Cuadro N° 69. 
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Tasa anual de descuento. Esto puede
representar la tasa de inflación o la tasa
de interés de una inversión de la
competencia.
Periodos de tiempo (Meses)
Costo y 
Beneficio  del 
VAN TIR
Mes 0 (Costo de Todo el Proyecto) - 
Corresponde a las etapas de desarrollo, 
pruebas e implementación
-1,635,413.65
Mes 1 (Puesta en producción el Sistema, 
obteniendo recién el beneficio)
496,580.42 -1,183,976.91 -69.64%
Mes 2 496,580.42 -773,579.87 -27.66%
Mes 3 496,580.42 -400,491.65 -4.52%
Mes 4 496,580.42 -61,320.55 8.26%
Mes 5 496,580.42 247,016.82 15.75%
Mes 6 496,580.42 527,323.52 20.39%
Mes 7 496,580.42 782,147.79 23.39%
Mes 8 496,580.42 1,013,806.22 25.40%
Mes 9 496,580.42 1,224,404.79 26.77%
Mes 10 496,580.42 1,415,858.04 27.74%
Mes 11 496,580.42 1,589,906.45 28.43%
Mes 12 496,580.42 1,748,132.27 28.92%
TIR
VAN
10%
15.75%
247,016.82
FORMULACION DEL PROYECTO
 
Tasa anual de descuento. Esto puede
representar la tasa de inflación o la tasa
de interés de una inversión de la
competencia.
Periodos de tiempo (Meses)
Costo y 
Beneficio  del 
VAN TIR
Mes 0 (Costo de Todo el Proyecto) - 
Corresponde a las etapas de desarrollo, 
pruebas e implementación
-1,492,560.00
Mes 1 (Puesta en producción el Sistema, 
obteniendo recién el beneficio)
496,580.42 -1,041,123.26 -66.73%
Mes 2 496,580.42 -630,726.22 -23.33%
Mes 3 496,580.42 -257,638.00 -0.09%
Mes 4 496,580.42 81,533.10 12.50%
Mes 5 496,580.42 389,870.47 19.77%
Mes 6 496,580.42 670,177.17 24.21%
Mes 7 496,580.42 925,001.44 27.04%
Mes 8 496,580.42 1,156,659.87 28.91%
Mes 9 496,580.42 1,367,258.45 30.17%
Mes 10 496,580.42 1,558,711.69 31.04%
Mes 11 496,580.42 1,732,760.10 31.66%
Mes 12 496,580.42 1,890,985.92 32.09%
TIR
VAN
10%
12.50%
81,533.10
EVALUACION DEL PROYECTO
 
Cuadro N° 68. Resumen del proyecto evaluado en nuestro caso de estudio comparando el TIR y VAN en las etapas de 
formulación y evaluación de proyectos 
Fuente: Elaboración Propia (2017) 
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VAN TIR
Tiempo de 
Retorno de 
Inversión 
Estimado 
(Meses)
VAN TIR
Retorno de 
Inversión 
Ejecutado 
(Meses)
Tiempo real 
del  Retorno 
de inversión 
por el 
proyecto 
Delta de 
tiempo
1
Solución Tecnológica de Análisis Estratégico para 
generar valor en las operaciones mineras.
Minería
DATAMINE, SAP R/3, STUDIO 3, ARCGIS 10.2 
y AUTOCAD 2016
49,192.34 15.44% 5 423.78 10.06% 4 20.00 4 0
2
Cambio de plataforma tecnológica de todos los 
sistemas de la empresa
Banca Sap Business One y Visual .Net 6,772.63 10.93% 8 7,221.47 11.21% 7 12.50 6.5 -0.5
3 Gestión de Relaciones con el cliente Banca SIEBEL CRM 25,679.67 19.70% 4 1,720.89 10.88% 3 25.00 3 0
4 Sistema de Gestión Responsabilidad Social Minería SIEBEL CRM y OBI 55,678.75 13.08% 6 22,866.81 11.61% 5 16.67 4.2 -0.8
5 Sistema de Gestión Minera Minería Visual .Net y Arcgis 5,313.20 12.74% 4 9,967.43 15.37% 4 0.00 4 0
6 Implementación de Inteligencia de Negocios Minería Cognos BI 6,541.00 12.18% 7 3,196.67 11.31% 6 14.29 5 -1
7
Cambio de plataforma tecnológica de todos los 
sistemas de la empresa (telefonía Móvil)
Telco
Arbor BP, Arbor OM, Converge, Vantive y 
Oracle Financial
41,778.79 10.17% 11 117,778.79 10.47% 11 0.00 11 0
8 Reingeniería del Proceso de Facturación Telco Cobol 400 y RPG 400 4,645.43 11.13% 5 19,227.65 15.04% 5 0.00 4.9 -0.1
9 Sistema de Tramite Documentario Seguros On Base 4,653.02 12.44% 7 4,448.07 11.38% 6 14.29 6 0
10 Sistema de Ventas, Marketing y Servicios Automotriz
CRM on Demand con el ERP Oracle e-
business Suite
6,612.33 12.30% 8 4,448.07 11.84% 7 12.50 6.2 -0.8
11
Administradora de soluciones de seguridad para 
procesos de riesgo, necesitaban una solución que 
le peƌŵitiese ĐoŶoĐeƌ –eŶ tieŵpo ƌeal- el estado 
de sus conexiones a distancia para así garantizar la 
seguridad de la información de sus procedimientos 
y clientes.
Seguros HP Network Node Manager 5,226.10 11.18% 6 8,668.10 11.99% 6 0.00 6 0
12
implementación de una Solución Web de Pagos 
que permite que los comercios puedan realizar 
servicios de recarga virtual y recaudación en línea 
de una manera rápida y segura.
Servicios SIX/EFT Switch 7,794.18 12.15% 6 880.63 10.31% 5 16.67 5 0
13 Sistema de Seguridad Móvil Gobierno Visual . Net 1,449.73 13.24% 6 117.73 10.32% 5 16.67 4.6 -0.4
14 Aplicación Muestreo Geología Minería Visual . Net 1,953.89 11.92% 7 2,712.89 12.72% 7 0.00 5.4 -1.6
15 Geomining Explorer Minería Visual . Net, Arcgis y CAE Datamine 2,598.01 11.66% 8 1,108.83 10.84% 7 12.50 6.4 -0.6
16 Sistema de Tramite Documentario Gobierno Lotus Notes 2,036.54 11.04% 10 2,085.21 11.24% 9 10.00 8.2 -0.8
17 Sistema de Cobranzas Banca Sap Business One y Visual .Net 5,435.83 15.50% 4 21,980.83 15.50% 3 25.00 3 0
18 Sistema de Caja Retail Microsoft Dinamycs 985.56 11.39% 6 21,980.83 15.50% 5 16.67 5 0
19 Gestión de Recursos Humanos (HCM) Minería Success Factors 289.05 10.24% 7 289.05 10.24% 7 0.00 6.4 -0.6
20 Gestión de Recursos Humanos (HCM) Banca SAP R/3 3,630.41 10.98% 11 1,117.45 10.33% 10 9.09 9.2 -0.8
21 Gestión de Nominas (HR) Banca SAP R/3 2,705.53 10.97% 11 2,705.53 10.97% 11 0.00 10.3 -0.7
22 Gestión de Materiales (MM) Retail SAP R/3 6,728.07 13.05% 6 7,728.07 13.54% 6 0.00 6 0
23 Sistema de Ventas y Distribución Retail SAP R/3 3,216.43 11.97% 4 5,216.43 13.26% 4 0.00 4 0
24 Sistema de IVR Telco SIX/EFT Switch 696.25 10.22% 10 2,696.25 10.89% 10 0.00 9.1 -0.9
25 Sistema de Gestión Hospitalaria Seguros Java 4,317.74 12.31% 6 4,317.74 12.31% 6 0.00 6 0
26 Sistema de Gestión Educativa Educación Php 525.84 10.33% 12 4.82 10.00% 11 8.33 10.5 -0.5
27 Sistema de Valor Añadido Telco Visual .Net 4,444.02 13.54% 6 5,444.02 14.42% 6 0.00 6 0
28 Sistema de Caja retail Sap Business One y Visual .Net 2,579.50 13.07% 7 2,579.50 13.07% 7 0.00 7 0
29 Sistema de Portal Bibliotecario Minería php 4,846.67 16.57% 5 1,466.47 12.58% 4 20.00 4 0
30 Sistema de Indicadores de Mantenimiento Minería Cognos BI 1,353.24 10.73% 6 3,353.24 11.86% 6 0.00 6 0
Tiempo real del retorno de la 
Inversión
Nro. Proyectos
Sector o 
Industria
Solución Tecnológica
Variación 
Tiempo de 
Retorno de 
Inversión del 
Proyecto
+/- (5%- 10%)
Formulación del Proyecto Evaluación del Proyecto
 
Cuadro N° 69. Resumen de los proyectos evaluados en tiempo de retorno de 
inversión del proyecto 
Fuente: Elaboración Propia (2017) 
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4.2. Prueba de Hipótesis 
 
Después de haber evaluado el proyecto teniendo como premisa que todos 
los indicadores anteriores  de alcance, tiempo, costo y retorno de inversión 
son satisfactorios, nos falta realizar la prueba de la hipótesis del nivel de 
aceptación una vez implementado el proyecto, para demostrar que siguiendo 
esta metodología se puede lograr proyectos exitosos, esta última variable la 
define la aceptación de los usuarios finales respecto al sistema, ya que ellos 
aceptarán o rechazarán el sistema, por lo cual se realizó una encuesta para 
cada proyecto, teniendo los siguientes resultados mostrados en la Cuadro N° 
70. 
 
Por otro lado, la calificación del puntaje se muestra en el siguiente cuadro: 
 
Aceptación Puntaje
Inaceptable ( 0 - 4 ]
Regular  ( 5 - 8 ]
Bueno ( 8 - 9 ]
Muy Bueno 10
 
 
Además, se está considerando una confiabilidad del 95% con un error del 
5%, por lo tanto el Nivel de significancia  es de 0.05 
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1
Solución Tecnológica de Análisis Estratégico para 
generar valor en las operaciones mineras.
Minería
DATAMINE, SAP R/3, STUDIO 3, ARCGIS 10.2 
y AUTOCAD 2016
10
2
Cambio de plataforma tecnológica de todos los 
sistemas de la empresa
Banca Sap Business One y Visual .Net 10
3 Gestión de Relaciones con el cliente Banca SIEBEL CRM 10
4 Sistema de Gestión Responsabilidad Social Minería SIEBEL CRM y OBI 10
5 Sistema de Gestión Minera Minería Visual .Net y Arcgis 10
6 Implementación de Inteligencia de Negocios Minería Cognos BI 10
7
Cambio de plataforma tecnológica de todos los 
sistemas de la empresa (telefonía Móvil)
Telco
Arbor BP, Arbor OM, Converge, Vantive y 
Oracle Financial
10
8 Reingeniería del Proceso de Facturación Telco Cobol 400 y RPG 400 10
9 Sistema de Tramite Documentario Seguros On Base 9
10 Sistema de Ventas, Marketing y Servicios Automotriz
CRM on Demand con el ERP Oracle e-
business Suite
10
11
Administradora de soluciones de seguridad para 
procesos de riesgo, necesitaban una solución que 
le peƌŵitiese ĐoŶoĐeƌ –eŶ tieŵpo ƌeal- el estado 
de sus conexiones a distancia para así garantizar la 
seguridad de la información de sus procedimientos 
y clientes.
Seguros HP Network Node Manager 10
12
implementación de una Solución Web de Pagos 
que permite que los comercios puedan realizar 
servicios de recarga virtual y recaudación en línea 
de una manera rápida y segura.
Servicios SIX/EFT Switch 10
13 Sistema de Seguridad Móvil Gobierno Visual . Net 10
14 Aplicación Muestreo Geología Minería Visual . Net 10
15 Geomining Explorer Minería Visual . Net, Arcgis y CAE Datamine 10
16 Sistema de Tramite Documentario Gobierno Lotus Notes 9
17 Sistema de Cobranzas Banca Sap Business One y Visual .Net 10
18 Sistema de Caja Retail Microsoft Dinamycs 10
19 Gestión de Recursos Humanos (HCM) Minería Success Factors 10
20 Gestión de Recursos Humanos (HCM) Banca SAP R/3 10
21 Gestión de Nominas (HR) Banca SAP R/3 10
22 Gestión de Materiales (MM) Retail SAP R/3 10
23 Sistema de Ventas y Distribución Retail SAP R/3 10
24 Sistema de IVR Telco SIX/EFT Switch 9
25 Sistema de Gestión Hospitalaria Seguros Java 10
26 Sistema de Gestión Educativa Educación Php 9
27 Sistema de Valor Añadido Telco Visual .Net 9
28 Sistema de Caja retail Sap Business One y Visual .Net 10
29 Sistema de Portal Bibliotecario Minería php 10
30 Sistema de Indicadores de Mantenimiento Minería Cognos BI 9
Puntaje de 
Aceptación 
del 
Proyecto
Nro. Proyectos
Sector o 
Industria
Solución Tecnológica
 
Cuadro N° 70. Relación de Proyectos y su Nivel de aceptación  
Fuente: Elaboración Propia (2017) 
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Datos 
 
Se obtiene los datos de la Cuadro N° 70. y la Tabla de distribución, 
realizando los cálculos y mostrando los resultados en la Cuadro N° 71. 
 
µ 10
Promedio ( ) 9.80
Desviacion Stándar (s) 0.40684
Varianza (s2) 0.16552
muestra (n) 30
Nivel de significancia () 0.05
Z 1.643
Zr 2.69258  
Cuadro N° 71. Valores de la Tabla de distribución 
  Fuente: Elaboración Propia (2017) 
 
 
Prueba de Hipótesis 
Planeamos la hipótesis nula y la hipótesis alternativa. La hipótesis nula (Ho) 
es el valor hipotético del parámetro que se compara con el resultado 
muestral, resulta muy poco probable cuando la hipótesis es cierta. 
 
Ho:   µ = 10 puntos 
H1: µ ≠ 10 puntos 
 
Nivel de significancia 
Se establece el nivel de significancia, donde se considera una confiabilidad 
del 95% con un error del 5%, por lo tanto el Nivel de significancia  es de 
0.05  
 =  0.05 ,  Z = 1.645 
/2 =  0.025 ,  Z = 1.645 
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Valores críticos de la estadística de prueba 
Se establece los valores críticos para la estadística de prueba, y se 
establece la regla de decisión, teniendo lo siguiente: 
 
Si -1.ϲϰϱ ≤  Zƌ  ≤ 1.ϲϰϱ
Si -1.ϲϰϱ ग़ Zƌ       o       Zƌ  ख़  1.ϲϰϱ
No se rechaza la Ho
Se rechaza la Ho
 
 
Valor real de la estadística de prueba 
Se determina el valor real de la estadística de la prueba, debido a que se 
tiene un amuestra grande (30 o más), aplicando la siguiente fórmula: 
 
 
De lo cual se obtiene: 
 
Zr = 2.69258 
 
Decisión y Justificación 
Se compara el valor observado de la estadística muestral con el valor crítico 
de la estadística de prueba, teniendo la decisión y justificación final. 
 
Como   -2.69258  ≤ -1.645  ≤  2.69258 
 
Por lo tanto, no se rechaza Ho, y se concluye que con un nivel de 
significancia del 0.05, al aplicar la metodología de proyectos propuesta se 
tiene éxito en los proyectos, esta decisión se muestra en el Figura N° 24. 
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Figura N° 24. Distribución de la prueba Estadística 
  Fuente: Elaboración Propia (2017) 
 
 
 
4.3. Presentación de resultados 
 
Con los resultados obtenidos en la presente investigación se analizó y se 
realizó el estudio de las variables: alcance, costos, tiempos, inversión y 
aceptación del proyecto, donde se realizó el análisis de todas las variables 
desde el nacimiento de la idea hasta que pasa a formar parte de la cartera 
de proyectos, para ello la metodología propuesta explica detalladamente las 
etapas de formulación y evaluación de proyectos, y la última variable es la 
aceptación del proyecto cuando ya es implementado el proyecto, para 
conocer el éxito o fracaso del proyecto, debido a que muchos proyectos 
cumplen los tres factores principales: tiempo, costo y calidad, pero la 
satisfacción del usuario final es inadecuada, y si analizamos esta variable es 
importante porque es la satisfacción del producto final con respecto al 
cliente. 
 
Por lo tanto, se realizó un análisis muestral para poder determinar que 
empleando la metodología de formulación y evaluación de proyectos pueda 
conllevar a implementar proyectos exitosos, evaluando todas las variables, 
como son el cumplimiento de alcance, costos, tiempo y calidad y por otro 
lado el impacto del proyecto en la organización mediante el retorno de 
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inversión, lo cual justifique económicamente la inversión y por último la 
aceptación por parte de nuestro cliente que es el usuario final y el que va 
convivir con la solución tecnológica implementada. 
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CONCLUSIONES 
 
1. La implementación de la metodología en las fases de inicio y 
planificación donde corresponde a las fases de formulación y evaluación 
de proyectos de tecnología de Información y Comunicación, incidió 
positivamente en cuantificar las inversiones realizadas en los proyectos, 
con la finalidad de poder medir su rentabilidad, con este resultado la 
organización tendrá la potestad de rechazar o aprobar la ejecución del 
proyecto, porque se definió los requisitos necesarios en la formulación y 
evaluación de los proyectos. 
 
2. Se determinó que la implementación de la metodología en las fases de 
inicio y planificación donde corresponde las fases de formulación y 
evaluación de proyectos de tecnología de Información y Comunicación, 
sean medibles en costo y tiempo, permitiendo a la organización tener 
expectativas medibles y cuantificables. 
 
La implementación de la metodología en las fases de inicio y planificación 
donde corresponde a las fases de formulación y evaluación de proyectos de 
tecnología de Información y Comunicación, se caracterizó por las pruebas 
realizadas en base a un análisis matemático y estadístico, empleando 
diversas herramientas que facilitaron obtener resultados medibles y por ende 
generar expectativas reales, las cuales fueron comprobadas cuando se 
implementaron los proyectos, realizando un seguimiento para poder obtener 
los resultados y sus logros, tal como se ha explicado en la investigación. 
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RECOMENDACIONES 
 
 
1. Aplicar metodologías en la gestión de proyectos de Tecnología de 
Información y Comunicación (TIC), que conlleven a tener proyectos 
exitosos, porque en la mayoría de proyectos no se realiza un análisis del 
proyecto a implementarse y luego en la etapa de ejecución se visualizan 
los problemas y en muchos casos cuando estos proyectos ya se 
encuentran en operación. 
 
2. Los profesionales encargados de gestionar proyectos de tecnología e 
información, deben tener como habito adoptar una metodología de 
proyectos de Tecnología de Información y Comunicación (TIC), con la 
finalidad de disminuir la cifra alarmante de proyectos no exitosos. 
 
3. Las metodologías de proyectos de Tecnología de Información y 
Comunicación (TIC) existentes, deben ser más prácticas y no teóricas, 
para que los profesionales tomen mayor interés respecto a estas 
metodologías. 
 
4. Replicar la metodología de proyectos de Tecnología de Información y 
Comunicación (TIC) e iniciar una evaluación, para verificar los resultados 
obtenidos en otros proyectos 
 
5. Mejorar esta metodología de proyectos de Tecnología de Información y 
Comunicación (TIC) con el conocimiento continuo de cada profesional, 
ya que de acuerdo a la tecnología se adicionarán otras variables a tener 
en cuenta en la fase de formulación y evaluación el proyecto. 
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ANEXOS 
Anexo 1: Resultado Final de la Evaluación 
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Anexo 2: Matriz de Consistencia 
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Anexo 3: Diseño de Especificación Funcional  
 
Se muestra un ejemplo de la elaboración del documento de Diseño de 
Especificación Funcional, donde se ha levantado la información de las 
necesidades del Área Usuario y con la cual se dimensiona el proyecto. 
 
Este documento es elaborado cuando existe una necesidad por parte de 
Área usuaria y no se tienen los procesos documentados, por lo cual es 
elemental para conocer los procesos existentes.  
 
Requerimientos funcionales 
 
Información del Documento 
Nombre del Proyecto SOFTWARE DE GESTION PARA RESPONSABILIDAD 
SOCIAL (SIGES) 
Versión V1.0 
Autor  
Aprobado por  
Fecha de 
Aprobación 
31/01/2012 
Historia del Documento  
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Fecha de esta revisión:  31/01/2012 
Número 
de 
Revisión 
Fecha de 
Revisión 
 
Resumen de Cambio 
Cambios 
marcados 
01 31/01/2012 Versión inicial N 
    
 
Ubicación del Documento 
 
 
Carpeta de documentos de Colaboración:  
 
 
Historia de Revisiones 
Fecha de esta revisión:  31/01/2012 
Número 
de 
Revisión 
Fecha de 
Revisión 
 
Resumen de Cambio 
Cambios 
marcados 
01 31/01/2012   
    
 
Colaboración 
Este documento fue creado con la colaboración de: 
Nombre  Título 
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Aprobaciones 
Este documento requiere las siguientes aprobaciones: 
Nombre  Título 
  
  
 
 
Distribución 
Este documento ha sido distribuido a: 
Nombre Título 
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Descripción Global 
Propósito del documento 
El propósito del presente documento es describir funcionalmente los 
requerimientos funcionales necesarios para la implementación de la solución 
informática que permita gestionar de manera efectiva los temas de 
Responsabilidad Social en toda la empresa. 
 
Alcance del documento 
En este documento se describen los procesos en los que interviene la 
solución y cómo éstos son soportados por los diferentes requerimientos de 
software. 
 
Situación Actual 
Actualmente, la empresa cuenta con ocho sociedades, cada una de las 
cuales tiene su unidad de producción y/o proyecto, y alrededor de cada una 
de ellas, se encuentran ubicados los stakeholders, los mismos que podrían 
ser impactados por la operación o podrían impactar la tranquilidad de 
nuestras operaciones. Con estos stakeholders se tienen algún tipo de 
relación, mediante compromisos adquiridos a lo largo del tiempo de vida que 
tiene la empresa.  
 
Es la Gerencia de Responsabilidad Social, que a través de su departamento 
de Relaciones Comunitarias correspondiente, tiene que velar por la 
convivencia pacífica con alrededor de 60 comunidades, y ver que, los cerca 
de 800 compromisos adquiridos se cumplan de acuerdo a los plazos 
establecidos.  
 
Actualmente, el control de los compromisos y otros procesos, son llevados 
en hojas de cálculo excel, los mismos que no presentan la versatilidad 
necesaria para realizar consultas, búsquedas o seguimientos necesarios. 
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Se cuenta también, con importantes aplicaciones que deberían aportar 
información necesaria para una buena gestión, como son los sistemas de: 
Propiedades, Recursos Humanos, Contabilidad, Logística y Seguridad, se 
verificara si existen sistemas de Proyectos y Legal. 
Propósito del proyecto 
La solución debe enfocarse en la implementación de una herramienta 
Informática multicompañía de Gestión de la información de Responsabilidad 
Social. Este sistema debe contar con la versatilidad técnica que permita una 
inmediata actualización en línea de la información vía web desde las 
diferentes unidades (como son los PAD), contando además con diversos 
medios que permitan ingresar información al sistema (correo, voz, fotos, 
imágenes) y dar avisos o alertas respecto al cumplimiento de los 
compromisos adquiridos, así como emitir los tableros de control y otros tipos 
de reporte o consulta necesarios para la gestión. 
Este sistema permitirá, a la Gerencia de Responsabilidad Social, una 
supervisión, coordinación y control de las variables más relevantes que 
conlleven a evitar conflictos sociales y garantice la tranquilidad y continuidad 
de nuestras operaciones. 
 
Procesos 
Diagrama de Proceso 
Los procesos Macro con que cuenta la Gerencia de Responsabilidad Social 
(RR. SS.) y Relaciones Comunitarias (RR.CC.) son las siguientes: 
 
1) Gestión de Grupos de Interés 
2) Negociación de Permisos Sociales (Actas, mesas de dialogo, entre 
otros) 
3) Gestión de los Compromisos, Presupuestos 
4) Proyectos de Desarrollo 
5) Empleo Local y Capacitación 
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6) Prevención de Conflictos (Mapeos, Riesgos Críticos, Quejas y 
Reclamos) 
7) Gestión de Pedidos 
8) Propiedades 
9) Otros Procesos 
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En algunos procesos o subprocesos se considera la lista de variables o 
campos a considerar, los mismos que pueden ser mejorables. 
 
Elaborado por: Revisado por: Aprobado por:
Volcan Compañía Minera S.A.A.
Mapa de Procesos de Negocio
Proceso:
Sub Proceso:
Pág. 1/11.0.0 Gestión de Responsabilidad Social
G
e
re
n
ci
a
 d
e
 R
e
sp
o
n
sa
b
il
id
a
d
 S
o
ci
a
l
R
e
la
ci
o
n
e
s 
C
o
m
u
n
it
a
ri
a
s
Aseguramiento de la 
Tranquilidad Social para las 
Operaciones y Planes de 
Crecimiento Empresarial
Políticas Empresariales 
de Responsabilidad 
Social
Recursos Financieros 
y Logísticos
Normas Legales
Negociación de 
Conflictos y Permisos 
Sociales
Proyectos de 
Desarrollo
Gestión de 
Compromisos
Prevención de 
Conflictos, Mapeos 
y Riesgos Críticos
Gestión de 
Consultas, Pedidos, 
Quejas  y Reclamos
Empleo Local y 
Capacitación
Gestión de Grupos 
de Interés
Mantener la Paz Social 
con las Comunidades
 
 
Consideraciones: 
 
Reglas del proceso 
 
- La Compañía Minera, cuenta con 8 Sociedades.  
- Cada Sociedad puede tener una o más unidades de producción o 
proyecto, y la información debe estar identificada a un nivel de Unidades 
- Un responsable de RR.CC. puede hacerse cargo de todas las Unidades 
de la sociedad, o parte de ella. 
- Laboran en la Gerencia de RR.SS y RR.CC. personal de Volcán y/o 
terceros, los cuales son importantes identificar por que podrían estar a 
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cargo de algún proyecto de desarrollo, además, para identificar el registro 
de las actividades. 
- Para los importes considerados en las transacciones, se deben considerar 
dos campos soles y dólares, además del tipo de cambio. 
- Toda información debe ser posible de exportar a Excel u otro software. 
- El software debe “conversar” con las aplicaciones de Recursos Humanos, 
Seguridad, Contabilidad, Logística, Propiedades. Además de usar la 
herramienta del ARCGIS y Google Earth para el acceso a mapas 
geográficos 
 
Requerimientos Funcionalidades 
La herramienta de software debe permitir: 
 
 Identificar las Sociedades y Unidades de producción, con el personal 
respectivo de RR.CC (sean de empresa o externos). 
 Identificar la información a un nivel de Unidades de producción. 
 Debe tener la versatilidad técnica que permita una inmediata actualización 
en línea de la información vía web desde las diferentes unidades, 
contando además con diversos medios que permitan ingresar información 
al sistema (correo, voz, fotos, imágenes) 
 Enviar avisos o alertas a los interesados, de diferentes formas, respecto al 
cumplimiento de los compromisos adquiridos y otros procesos del área. 
 Mostrar ubicaciones geográficas de las Sociedades, Unidades, 
Comunidades, Anexos y Propiedades vía google earth y/o vía planos 
existentes en los Dptos. correspondiente de la empresa (Geología, 
Planeamiento, Propiedades) 
 Exportación de la información a Excel o cubos, para que el usuario final 
pueda explotarlo. 
 Mantenimiento de los indicadores definidos y emitir los tableros de control 
correspondiente. 
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P.1. Gestión de Grupos de Interés (G.I.) 
Propósito: 
El propósito de este proceso es identificar cada uno de los G. I. que se 
encuentran dentro de la zona de influencia de las unidades mineras o 
proyecto del grupo, con la finalidad de conocer y medir los impactos que 
pudieran generarse del uno sobre el otro.  
Es necesario también, ver las interrelaciones entre sí, y el grado de 
dependencia o relación que se tenga con la empresa. 
 
Descripción: 
Los G.I. está conformada por las comunidades, comuneros, pobladores, 
instituciones del estado, organizaciones de base, empresas, entre otros. Que 
forman parte del entorno de la unidad productiva. 
Es necesario tener un registro de todos los G.I. para poder mapearlos y 
llevar un control de la empleabilidad, apoyo social. 
Las comunidades y los dirigentes comunales deben contar con una 
legitimidad, el mismo que se consigue con el reconocimiento por las 
autoridades correspondiente (Registros Públicos). 
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Sub Procesos: 
- Comunidades, Anexos y caseríos 
- Comuneros y Pobladores 
- Línea de base 
- Actividad económica potencial 
- Instituciones: Públicas y privadas, empresas, organizaciones de base 
(vaso de leche, club de madres, iglesia, prensa, entre otros) 
- ONGs 
 
Actores: 
- Persona encargada de este proceso 
- Instituciones 
- G.I. 
 
Consideraciones: 
Reglas del proceso 
- Los G.I. en una organización son dinámicos 
- Se debe diferenciar y considerar información de todos los G.I.: 
comunidades, anexos, caseríos, comuneros, pobladores (con sus 
respectivas cargas familiares), ONGs, instituciones públicas, 
organizaciones de base (Club de Madres, Vaso de Leche, entre otros), 
empresas existentes alrededor de la unidad operativa. 
- Los cambios en la información de los G.I. se verifica en las visitas de 
campo que se realizan a la comunidad. 
- Se debe emitir reportes valorizados (sueldos o salarios) de la población 
de una comunidad que labora en la minera y/o sus empresas 
especializadas. 
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- El registro de los comuneros y caseríos es a nivel de comunidad, pero se 
debe asociar para los anexos y caseríos.  
- Debe facilitar pasar de carga familiar a comunero o poblador, y de 
poblador a comunero. 
 
Requerimientos Funcionalidades 
La herramienta de software debe permitir: 
 Identificar cada Grupo de Interés: comunidades, anexos, caseríos, 
comuneros, pobladores (con sus respectivas cargas familiares), ONGs, 
instituciones públicas, organizaciones de base (Club de Madres, Vaso de 
Leche, entre otros), empresas existentes alrededor de la unidad operativa. 
 Identificación de los comuneros hábiles 
 Tener información de la legitimidad de las comunidades, legitimidad y 
vigencia de las dirigentes comunales y autoridades o representantes de 
las diferentes instituciones y/o organizaciones.  
 Actualización de información (datos, fotos, entre otros) a través de 
diferentes medios, ya que los datos son tomados en campo. 
 Ubicar geográficamente a los G.I. a través de planos, mapas, google 
earth. 
 Ver la Influencia de las ONGs sobre las comunidades. 
 Registro de las fechas festivas importantes de las comunidades, 
indicando el nivel de compromiso de la empresa por cada evento 
 Registro de la información sobre servicios con que cuenta la comunidad, 
comuneros y pobladores 
 Registro del estatus de historias clínicas de los comuneros y pobladores 
(así como los tratamientos), identificación de la población de riesgo.  
 Identificar a las empresas especializadas que trabajan para la empresa 
minera, así como las empresas comunales. Estas empresas ya están 
registradas en los otros sistemas de la empresa mienra, pero se requiere 
la identificación como tal. 
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Comunidades: 
- Nombre completo 
- Nombre abreviado 
- Dirección local comunal 
- Teléfonos 
- Área de Influencia (Directa, Indirecta) 
- Fecha de fundación 
- Ubicación geográfica 
- Código de Ubigeo 
- RUC 
- Partida Electrónica como Persona Jurídica 
- Partida Electrónica como Propiedad 
- Régimen de poderes 
- Fecha Inicio de mandato Junta Directiva actual 
- Fecha Fin de mandato Junta Directiva actual 
- Documentos asociados 
 
Junta Directiva 
- DNI 
- Cargo 
- Teléfono 
- Dirección 
- Fecha Inicio de mandato 
- Fecha Fin de mandato  
- Número de Ficha Registral 
 
Fechas Festivas 
- Fecha (dd/mm) 
- Descripción de la festividad 
- Nivel de compromiso (Alto, Medio, Bajo)  
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Anexos y Caseríos  
 Identificar los caseríos ubicados en una comunidad (nombre, dirección, 
ubicación, entre otros atributos) 
 Datos de su presidente o coordinador  
 Asociar vía DNI a los habitantes, que ya fueron matriculados en la 
comunidad 
 
Relación de las instituciones (o empresas) públicas y privadas, 
organizaciones de base, prensa, entre otras organizaciones que existen 
en las comunidades: 
 
 Registro de todas las instituciones existentes, categorizando por tipo de 
institución. 
 Determinar, especialmente, si son mineras, con la finalidad que se pueda 
hacer algún tipo de alianza para la solución de ciertas necesidades, en 
función de la cantidad de trabajadores de la comunidad que haya en dicha 
empresa. 
 Diferenciar las empresas comunales de las demás empresas 
especializadas 
 
- Código de la Institución 
- Nombre de la Institución 
- Tipo de Institución (Público, Organizaciones de base, Otros) 
- Actividad  
- Dirección 
- Teléfono 
- 1:Para caso de empresas contratistas, cuya dependencia de sus 
actividades es de la empresa minera 
- E-mail 
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ONGs: 
 Registro de todas las ONGs existentes en el entorno de una unidad.  
 Determinar la influencia que tenga en cada comunidad Esto, de acuerdo a 
la tabla de valoración. 
 
- Código de la Institución 
- Nombre de la Institución 
- Procedencia (1:Nacional, 2:Internacional) 
- Actividad  
- Dirección en la unidad 
- Dirección en Lima 
- Teléfonos 
- e-mail 
- Registro de la influencia en las comunidades (NA:en caso de No Aplica) 
 
Cuadro ejemplo de influencia de las ONGs sobre las comunidades 
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Tabla de Valoración: Tabla de escala de valores para la evaluación 
 
 
Responsables: 
- DNI 
- Cargo 
- Dirección 
- Telef. 
- e-mail 
 
Comuneros, Pobladores  
 Determinar la fuerza laboral 
 
Algunos datos a registrar: 
- Código de Comunidad 
- DNI 
- Apellidos y nombres  
- Sexo 
- Fecha de nacimiento 
- Estado Civil (S, C, Ct, V,D) 
- Código de carnet de comunero (si la tuviera) 
- Lugar de nacimiento 
- Nivel de educación 
- Ocupación 
- Subsistencia depende de: (Agricultura, trabajo independiente, trabajo en 
mina) 
- Centro de Trabajo donde labora 
- Cargo 
259 
 
 
- Tipo de comunero (Según Tabla Tipo de Comunero) 
- 1: Si es cabeza de familia  
- Foto Comunero o Poblador 
- Foto vivienda 
- Código de la empresa en que trabaja (En caso de otras empresas o 
instituciones) 
 
Tabla Tipo de Comunero 
Codigo Descripción
Ac Activo
Pa Pasivo o Exonerado
Po Poblador
Tipo Comunero
 
 
Carga Familiar 
 Identificar los grupos de riesgo (mujeres embarazadas, madres solteras, 
niños desnutridos, entre otros). 
 Identificar los niños menores en ciertos rangos de edad (0-5, 6-10, entre 
otros). sobre el cual se ejecuten programas nutricionales, potenciamiento de 
capacidades, y otros que se podrán identificar. 
 Emitir estadísticas de la carga familiar 
 
Algunos datos a considerar: 
- DNI del titular 
- DNI del familiar  
- Apellidos y nombres  
- Parentesco (Hijo, Conyugue, Padres, Otros) 
- Sexo 
- Estado Civil (S, C, Ct, V, D) 
- Fecha de nacimiento 
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- Grado de instrucción 
- Lugar de nacimiento 
- ¿Vive en la comunidad? 
 
Servicio con que cuentan las comunidades  
  
 Luego de intervenir se debe relacionar con las obras que se hayan 
realizado (la misma que debe estar registrada en la parte de 
compromisos), y hacer las comparaciones con el año base 
correspondiente. 
 
Ejemplo de indicadores de una línea de base de la comunidad: 
 
 
 
Servicios con que cuenta el Poblador   
 Identificar los servicios básicos con que cuenta el poblador, el mismo que 
debe servir como referencia o punto de comparación, luego de realizar 
una intervención. 
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 Luego de intervenir se debe relacionar con las obras que se hayan 
realizado   
 
Cuadro de línea base de comunero o poblador 
 
 
Ficha Clínica 
 Registro clínico de la situación inicial de la persona, marcar como punto 
base para hacer comparaciones, luego de un tratamiento. 
 Registro de los tratamientos posteriores, formar una historia clínica 
 
Cuadro de población de riesgo: 
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P.2. Negociación de Permisos Sociales  
 
Propósito: 
Graficar el proceso de negociación de los permisos sociales que se lleva a 
cabo entre la empresa y un G.I., el mismo que se realiza con la finalidad de 
obtener la autorización de uso de un recurso de la comunidad, y en 
contrapartida se realiza un pago o se desarrollan proyectos determinados. 
 
Descripción: 
Se inicia con la manifestación de un requerimiento por parte de la operación, 
sobre algún terreno u otro recurso que pertenece a algún G.I., para lo cual, 
luego se debe fidelizar con la Gerencia Central, se hace la caracterización 
correspondiente, se ubica al inmueble o recurso y se identifica al G.I. 
propietario del mismo e inicia el proceso de diálogo. 
 
Sub Procesos 
- Negociaciones en curso 
- Convenios o contratos 
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Actores:  
- Negociadores de la empresa 
- Junta directiva de la comunidad o responsable del G.I. 
- Observadores externos (Ministerios, municipalidad, entre otros) 
 
Consideraciones: 
 
Reglas del proceso 
- Todo permiso social genera compromisos diversos (pagos en efectivo o a 
plazos, empleo, proyectos de desarrollo, obras de infraestructura, entre 
otros). 
- Las negociaciones en curso, deben contar con un seguimiento detallado 
de todos los acontecimientos que se van dando y las acciones que el 
personal de RR.CC. está llevando a cabo (fechas, expectativas del 
interesado, pedidos, opiniones, próximas actividades, observaciones y 
comentarios, gastos que se van generando, opinión de la gerencia de 
RR.SS.). Toda esta información debe estar asociada a un mes de 
proceso.  
- Este proceso responde a diferentes tipos de documentos: compra de 
tierras, alquiler, sesión por usufructo, entre otros (según Tabla Tipo de 
Documentos) 
- En el proceso de negociación de permisos sociales, se van llevando a 
cabo: reuniones que generen acuerdos, mesas de diálogo, charlas 
informativas, compromisos de gastos por sensibilización, entre otros.  Se 
debe identificar todos los actuados que están asociados a un permiso 
social y estos deben ser registrados desde el inicio de entablar el primer 
diálogo. 
- Los acuerdos a los que se van llegando, van formando parte del acuerdo 
final 
- Los permisos sociales adquiridos pueden ser por un periodo de tiempo o 
indefinido, del mismo modo el compromiso adquirido. 
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- Actualmente hay permisos vigentes, los mismos que se firmaron hace 
muchos años atrás. 
- En las reuniones, mesas de diálogo se recogen opiniones que van a 
constituir información para nuestro mapeo de actores sociales o riesgos 
críticos 
- Caso de los convenios o contratos son elevados a los registros públicos 
para la obtención de la partida registral correspondiente. 
- Hay acuerdos que no necesariamente pertenecen a un convenio o 
contrato, son acuerdos puntuales y pueden ser por única vez, ejemplo: 
“acta acuerdo por los daños en la propiedad”, “acta acuerdo por la compra 
de madera de poblador”, entre otras actas. Estos acuerdos llevan a 
realizar gasto, sin embargo, no es necesario calendarizarlos, porque es 
pago por única vez, no corresponden a un convenio, pero si es importante 
registrarlo y clasificarlo de acuerdo al DAC. 
- Una queja o reclamo, puede llevar a redactar un acta acuerdo a fin de 
reparar ciertos daños. 
- Los estados del documento son: “En Proceso”, “Definitivo” y “Terminado”, 
“Cancelado”. 
 
Requerimientos Funcionalidades 
La herramienta de software debe permitir: 
 Registro de las necesidades de la Operación sobre los recursos que 
posee los G.I. (tierras, agua, quien solicita, motivo, fecha probable de uso, 
planos, fotos, entre otros) 
 Identificar el o los propietarios del recurso 
 Determinar el tipo de negociación (definido por legal), existe una relación 
de tipos de documento que tienen diferentes características 
 Asociar el tipo de negociación al modelo del documento correspondiente 
(De acuerdo a los formatos definidos por la Consultora Osterling como 
son contratos, actas de reuniones, y otros documentos, aproximadamente 
son 15 formatos). 
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 Fidelización con la Gerencia Central: quienes la aprueban, comentarios u 
observaciones 
 Inicio de las Gestión para la obtención del recurso. 
 Registro a detalle de todo lo actuado en el proceso: reuniones, 
asambleas, mesas de diálogo, compromisos de sensibilización, resultados 
de las mismas, inquietudes, calendarización de posteriores reuniones, 
participantes de la Compañía en dichas reuniones, entre otros. (llevar una 
bitácora). Los acuerdos a que se van llegando vienen a ser parte del 
contrato final. 
 Si un inmueble requiere de la independización de la propiedad, si es 
necesario, el área Legal de la empresa minera apoyará con los trámites 
correspondientes (manejar por un estado).  
 Llevar un registro de la asistencia de comuneros y pobladores a cada 
evento que se realice, con la finalidad de ver estadísticas de participación.  
 Levantar las opiniones de los participantes, las mismas que constituyen 
parte de los mapeos de los actores sociales y/o los riesgos críticos. 
 Controlar las adendas a los contratos. 
 En caso que un documento (convenio o contrato) termine sin éxito, se 
debe cambiar el estado anotando las razones de la cancelación. Este 
puede ser retomado luego de un tiempo. 
 Firma del contrato final o convenio, registro de firmantes del contrato 
(ambas partes), registro de obligaciones por parte de la comunidad o con 
quien se firme el contrato, llevar un registro completo del contrato, con los 
documentos asociados correspondientes. 
 Dependiendo del tipo de negociación, este puede ser elevado al ente 
público correspondiente para su reconocimiento del caso y se debe 
actualizar los datos correspondientes en el contrato. 
 
a) Interés de la empresa sobre recursos de los grupos de interés. 
Datos para el registro de los posibles lugares de interés: 
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- Fecha  
- Comunidad 
- Área solicitante 
- Persona solicitante 
- Expectativa de la empresa sobre algún recurso de la comunidad  
- Uso del recurso, actividad que la empresa desarrollará 
- Objetivos 
- Cantidad de Ha 
- Fotos, planos, mapas, bosquejos, entre otros. 
- Documentos relacionados  
- Fecha probable de inicio del proyecto 
- Alarma Fecha 
- Alarma Usuario 
-  Observación 
 
b) Además, se debe considerar los siguientes datos: 
- Comunidad o familia: con quien se realiza una negociación 
- Tipo de Documento del contrato: (Según Tabla Tipo de documento) 
- Título del contrato: apróx. 80 caracteres 
- Descripción del contrato: de mayor amplio 
- Objeto del Contrato 
- Detallar los compromisos u obligaciones que habrá por parte de los G.I. 
- Hectárea: Hectáreas comprometidas 
- Precio x Ha: Precio x Ha 
- Fecha inicio Negociación 
- Fecha Suscripción 
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- Fecha Vencimiento 
- Número de Partida Registral 
- Estado: (Vigente, Terminado) 
- Considerar los negociadores que participaron de la Cía. y externos 
- Registrar los nombres de las personas firmantes en el documento final o 
los documentos previos 
- Fecha de cumplimiento del contrato 
- Acta de cumplimiento del contrato  
- Documentos Relacionados  
 
Cuadro de G.I. con quien se realiza una negociación: 
 
 
Tabla Tipo de Documentos: Cuadro de tipos de documentos (tipo de 
negociación) a registrar son: 
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c) Considerar como posibles datos para las negociaciones en curso: 
- Comunidad o familia 
- consultas públicas, talleres, entre otros. 
- Fecha inicio de negociación 
- Necesidades o requerimientos de la empresa (Descripción de la 
negociación, Objetivos, actividad que la empresa desarrollará, área que lo 
solicita, entre otras necesidades) 
- Hectáreas comprometidas 
- Relación de actividades llevadas a cabo sea formal, informal, planificada, 
asamblea pública, sesiones informativas) 
- Anexar modelo de contrato 
- Fecha actividad 
- Mes de proceso 
- Intereses o pretensiones de los G.I. 
- Posición de los actores o las partes 
- Actividades desarrolladas 
- Compensaciones económicas pagadas o proyectadas 
- Negociadores 
- Comentarios 
- Registro de acuerdos 
- Registro de participantes 
- Calendarios de próximas actividades por desarrollar 
- Comentario de la Gerencia 
- Persona encargada de la negociación 
- Documentos asociados 
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P.3. Gestión de los Compromisos 
 
Propósito: 
Identificar cada uno de los compromisos que la empresa ha asumido en la 
gestión de Permisos Sociales con sus G.I. por diferentes motivos y a lo largo 
de vida de su actividad económica. Esto, con la finalidad de cumplir con los 
acuerdos y los plazos establecidos con cada G.I. 
Descripción: 
Los compromisos provienen de los siguientes procesos: Gestión de 
Permisos Sociales, E.I.A., Programas de desarrollo de Responsabilidad 
Social, estudios, entre otros. En este proceso se debe llevar un control 
detallado de todos los compromisos, su programación, su ejecución y 
obtener el grado de su cumplimiento. 
Así mismo, se debe tener un reporte claro del avance de ejecución de dichos 
compromisos y hacer una comparación con el presupuesto del año en curso. 
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Sub Procesos  
Los sub procesos que corresponden a la Gestión de los compromisos son: 
- Registro de Estudios para Prog. de Desarrollo 
- Identificación de los Compromisos 
- Programación de los Compromisos 
- Ejecución de los Compromisos 
- Seguimiento y Control de los Compromisos 
 
Actores:   
- Personal de RR.CC. responsables de la supervisión de la ejecución de los 
compromisos 
- Personal de la empresa ejecutora de los compromisos 
- Personal del Dpto. al que será transferido para su ejecución 
- G.I. involucrado en el compromiso 
- Personal de logística, finanzas 
 
Consideraciones: 
 
Reglas del proceso 
- Los compromisos pueden ser adquiridos desde diferentes fuentes: 
contratos o convenios aprobados, contratos o convenios en proceso, EIA, 
Estudios, Programas de Desarrollo, obras de sensibilización, entre otros.   
- Los compromisos pueden ser adquiridos para uno o más años 
- La programación de los compromisos puede ser para varios años 
 
Requerimientos Funcionalidades 
La herramienta de software debe permitir: 
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 Registrar los estudios existentes para Programa de Desarrollo. 
 Identificación y registro de cada uno de los compromisos y su procedencia 
(si es de un contrato, EIA, Estudio para Prog. Desarrollo identificando el 
programa según tabla) 
 Cuantificar los compromisos, en campos separados si es por M.O., Físico 
y/o Financiero (multi moneda). 
 Clasificar los compromisos de acuerdo a la codificación del DAC 
 Al margen que el contrato fije plazos y/o monto, el sistema debe permitir 
fijar plazos y/o montos internos. 
 Realizar la programación mensual (calendarización) para la ejecución de 
los compromisos en el tiempo de vigencia del compromiso 
 En la programación se deben marcar hitos y registrar un comentario por 
cada programación.  
 Considerar la forma de financiamiento del compromiso (recursos de la 
empresa minera, sociedad civil, entre otros). 
 Si la ejecución del compromiso requiere la participación de otra área, 
transferir al área correspondiente. 
 Trasladar esta programación al presupuesto del año correspondiente. 
 Controlar la ejecución de los compromisos y hacer seguimiento 
correspondiente 
 Un compromiso puede ser absorbido por otro, mediante adenda 
 La comparación de la ejecución vs lo programado debe ser con la 
información contable (si el compromiso es financiero), para esto, al 
momento de registro contable de los avances de los compromisos se 
debe ingresar también, los códigos de Contrato o Convenio y el de 
compromiso, para poder hacer el seguimiento correspondiente; si el 
compromiso es por M.O. se debe comparar con la de Recursos Humanos. 
Emitir alarmas en caso de incumplimiento de compromisos (alertar 2 
meses antes). 
 Determinar los desfases en su ejecución. 
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Sub Proceso Estudios de Proyectos de Desarrollo y su línea de base 
Registro de los estudios para programas de desarrollo 
- Identificación de la procedencia del proyecto 
- Tipo de proyecto (agrario, educacional, alimentario, entre otros) 
- Tipo de proyecto de desarrollo (mejoramiento del cultivo de papa) 
- Grupo de Interés 
- Código del interesado 
- Fecha de registro 
- Título del proyecto 
- Objetivo del Proyecto 
- Población beneficiada con el proyecto 
- Relación de indicadores 
- Relación de actividades y recomendaciones 
- Factores de aseguramiento de la auto sostenibilidad del proyecto. 
- C.O.  
- Fecha inicio 
- Inversión total del proyecto 
- Documentos asociados 
- Estado 
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Sub Proceso Identificación de los Compromisos 
 Identificar si el compromiso es por M.O., Físico y/o Financiero. 
 La unidad de M.O. es “C/U”, del Financiero es “US $” (sin embargo, debe 
registrarse S/ y TC) y del Físico debe definirse según corresponda (C/U, 
Gln, Tn, Km, otras unidades) el compromiso. 
 Determinar las cantidades máximas establecidas por los compromisos, 
así como las fechas límites de cumplimiento. De no tener estas 
restricciones, el área podrá considerar dichos límites en un campo aparte. 
 Identificar, si el compromiso es por dinero específicamente o corresponde 
a una donación  
 Fuente de financiamiento (dinero de la empresa minera, de la Asociación 
Civil u otros) 
 Hacer comparaciones de los precios pactados con otras comunidades o 
unidades  
 Clasificar los compromisos de acuerdo a la codificación del DAC 
 El C.O.  correspondiente que se le asignó contablemente. 
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 En caso que la ejecución del Compromiso tenga que ser supervisado por 
otro Dpto. (Obras Civiles, Medio Ambiente, otros departamentos), 
transferir a dicho Dpto., registrando la fecha de la transferencia 
 Si este compromiso requiere de uno o varios estudios previos (será 
registrado en el sistema el cual será almacenado en la opción de estudios 
de proyectos) 
 Registrar la empresa que ejecutará la obra 
 Documentos asociados a la transferencia y a la ejecución de la obra (por 
ejemplo: presupuestos y otros documentos). 
 Registrar el SOLPED (Solicitud de pedido) que se haya generado por este 
compromiso 
 Para el avance físico, el seguimiento será en porcentajes (%). 
 En caso que el compromiso sea modificado mediante una adenda, 
controlar los cambios correspondientes  
 Si un compromiso es absorbido por otro contrato o convenio, registrar el 
número de este contrato, fecha y cambiar el estado a “Transferido” 
 Estado del compromiso 
 Los estados del compromiso son: “Vigente”, “Terminado” y “Cancelado”. 
 Documentos asociados al compromiso 
 Campos de datos para Tributación  
 Check list (lista de datos del G.I., Datos del que cobrará, entre otros) 
 Responsables del compromiso, de RR.SS. y de RR.CC. 
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Sub Proceso Programación de los Compromisos 
 La programación de la ejecución de los compromisos es mensual y puede 
ser para uno o más años. 
 Por cada mes programado se debe anotar una descripción u observación. 
 La programación debe ser realizada en M.O., Físico y/o Financiero, según 
corresponda. Al margen que haya una programación en M.O. y Físico, 
esta debe ser traducida en financiero, ya que esta se llevara al 
presupuesto. 
 En la programación debe haber la posibilidad de marcar “Hitos” que 
faciliten hacer un seguimiento al cumplimiento del mismo. 
 Para facilidad, debería registrarse los montos en soles y dólares, y el tipo 
de cambio del día. 
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Sub Proceso Ejecución o Avance de los Compromisos 
 Si la contraprestación es en efectivo tramitar su desembolso, asociando el 
documento de recepción del pago. 
 Registrar todos los avances de la ejecución del compromiso en las 
cantidades y unidades que corresponda. Los avances deben registrar de 
acuerdo a los compromisos en M.O., físico y/o financiero. 
 Detalle del avance  
 En caso que el avance del Físico se registre en %, cuidar que la cantidad 
ingresada no sea menor a la cantidad última registrada. En este caso se 
registrará el porcentaje que se tiene como avance total. 
 Los avances de un compromiso pueden ser ingresados una o más veces 
por mes. 
 En el registro contable es correspondiente a los compromisos, se debe 
ingresar los códigos de contrato o convenio y el de compromiso. 
 Asociar los documentos de entrega del compromiso 
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Sub Proceso Seguimiento y Control de los Compromisos 
 Para comparar el avance de M.O. (Mano de Obra) se debe obtener la 
información de lo ejecutado en el módulo de RR.HH. 
 Para comparar la parte financiera se debe cruzar la información de la 
parte contable. 
 El seguimiento a los compromisos es un tema de mucha importancia, por 
tanto, si no hay cumplimiento de estos en las fechas pactadas, el sistema 
debe mandar alertas o alarmas a través de diversos medios a los 
interesados. 
 Documentos relacionados 
 
 
P.4. Empleo Local, Capacitación  
 
Propósito: 
Determinar la demanda de empleo por parte de las comunidades, determinar 
también, la oferta por mano de obra que ofrece la empresa, a través de las 
empresas contratistas. 
Descripción: 
Los comuneros y pobladores, solicitan empleo a las empresas, que a través 
de las empresas especializadas tratan de cubrir dichas expectativas, con la 
cual mejoran su calidad de vida, vía aumento de ingresos económicos. 
  
Se pretende dar oportunidad de empleo a la mayor cantidad de comuneros y 
pobladores, a través de la empleabilidad temporal y rotativa. 
 
Para determinar el aporte a la comunidad vía empleo, se debe emitir 
reportes mensuales de la relación de todos los comuneros y pobladores que 
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en ese momento están trabajando en la empresa, así como en las empresas 
contratistas que dan servicio a la empresa minera. 
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Actores:  
- Personal de Relaciones Comunitarias 
- Grupos de interés 
- Personal de las empresas contratistas 
- Personal de Recursos Humanos 
- Personal de Capacitación 
 
Consideraciones: 
 
Reglas del proceso 
- La demanda potencial de trabajo está conformada por los comuneros y 
pobladores en edad de trabajar; además que hayan declarado que su 
subsistencia depende del trabajo en minería (según la información 
registrada en grupos de interés) 
- La bolsa de trabajo está conformada por las ofertas de empleo que 
brindan: la empresa y las Empresas Especializadas, las cuales deben ser 
consideradas en una opción del módulo 
 
Requerimientos Funcionalidades 
La herramienta de software debe permitir: 
 Registro de las solicitudes de los comuneros y pobladores por empleo  
 Registro de las habilidades del postulante 
 Seguimiento a la solicitud de empleo, hasta su ubicación laboral 
 Si el empleo es por compromiso de contrato, coordinar con RR.HH. a fin 
de que se pueda registrar el código de contrato y compromiso, para su 
seguimiento correspondiente 
 Registro de la información de la capacitación y de los postulantes, 
referente a las capacitaciones efectuadas 
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 Contar con reportes de aporte económico de la empresa a las 
comunidades, vía empleo de mano de obra local, para lo cual 
necesariamente se debe registrar el sueldo o jornal del trabajador (en el 
módulo de contratistas) 
 
a) Para la Empleabilidad: 
a.1) Solicitud de empleo 
 Solicitante del empleo 
 Comunidad a la que pertenece 
 Fecha de solicitud de empleo 
 Llevar registro de las veces que solicita (contador automático que se 
suma en 1, siempre que la solicitud no haya sido atendida y sea por lo 
menos un mes después del pedido anterior) 
 Registro de habilidad en la que podría desempeñarse (indicar por lo 
menos 3) 
 Fecha de empleo, actualizado automáticamente por el módulo de RR.HH. 
una vez que haya sido registrado como trabajador 
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a.2) En caso que sea para cubrir un compromiso adquirido, vía contrato 
o convenio 
 Recepción de la relación de candidatos para laborar, enviada por la junta 
directiva de la comunidad o similar  
 Enviar a RR.HH. para su registro como trabajador, acompañado del 
número de contrato o convenio y de compromiso al que corresponde, 
para el seguimiento correspondiente. 
 En ambos casos, debe estar registrado el sueldo básico. 
 
b)  Para la Capacitación 
 b.1) Evento de capacitación  
- Tipo de evento (ver cuadro adjunto) 
- Fecha de ejecución 
- Tema a tratar 
- Lugar del evento 
- Expositor del evento 
- Cantidad de Horas 
- Si corresponde a una EIA, Convenio, Programa u otro evento. 
- Número del contrato, EIA (si corresponde) 
- Número del compromiso o la actividad al que corresponde (si 
corresponde) 
- Documentos asociados 
 
b.2) Registro de asistentes 
- Se debe llevar un registro de asistentes a cada evento de capacitación. 
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- Documentos relacionados (lista de asistentes) 
 
P.5. Prevención de Conflictos (Mapeos de Actores Sociales, Riesgos 
Críticos, Quejas y Reclamos) 
 
Propósito:  
Determinar todas las situaciones de acciones u opinión que podrían 
constituirse en una amenaza para la tranquilidad social y afectar el normal 
desenvolvimiento de nuestras operaciones. 
 
Descripción: 
Esta percepción se debe medir mediante: los mapeos, sondeos a los actores 
sociales, la determinación de los riesgos críticos que existen en cada 
comunidad, las quejas y reclamos planteados por los diferentes G.I. 
 
Sub Procesos  
Los sub procesos que corresponden a la Gestión de los compromisos son: 
- Mapeos de actores sociales  
- Riesgos críticos 
- Quejas y reclamos 
 
291 
 
 
 
 
Actores:  
- Actores Sociales 
- Personal de Relaciones Comunitarias 
- Operaciones 
 
Consideraciones: 
 
Reglas del proceso 
- Se debe registrar como mapeo a los resultados de opinión durante las 
visitas, reuniones, inducciones, mesas de diálogo, encuestas, entre otras 
metodologías de dichos actores. 
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- Los mapeos de actores sociales puedes ser, a través de apreciaciones de 
los actores sociales o mediante encuestas las cuales deben ser 
procesadas en el sistema y evaluadas de acuerdo a la escala ya 
establecida.  
- Manejo de estados y fechas de levantamiento  
- Estos resultados deben alimentar al tablero de control 
 
Requerimientos Funcionalidades 
La herramienta de software debe permitir: 
 Determinación de los actores sociales, según sean primarios o 
secundarios, pudiendo renovarse en forma mensual, para el mapeo 
correspondiente. 
 Identificar los riesgos críticos 
 Registro de las quejas y reclamos planteadas por los G.I. 
 Para el caso del mapeo se debe dar un peso de 1 a 3, de acuerdo al 
grado de influencia en la comunidad. 
 Evaluación de acuerdo a la valoración, según escala ya establecida 
 Determinar las expectativas insatisfechas e identificar si corresponden a 
algún compromiso no cumplido, en los mapeos, riesgos críticos, y quejas 
y reclamos. Búsqueda de solución y su seguimiento correspondiente 
 Determinar el área causante (caso de quejas y reclamos) 
 Si es que la queja o reclamo, es persistente o de gran magnitud, esta se 
convierte en un riesgo crítico.   
 Para el caso de los riesgos críticos, se debe llevar un cronograma de las 
próximas actividades o eventos a realizar, a registrar una bitácora de los 
acontecimientos, incluyendo los participantes. 
 En caso de producirse un conflicto, se debe determinar los actores 
sociales involucrados, costos de los daños ocasionados, reclamos 
planteados y un detalle de lo sucedido. 
293 
 
 
 Registro de los gastos que puedan llevar la reparación motivo de las 
quejas y reclamos. 
 En todos los subprocesos, la Gerencia de RR.SS. podría dar indicaciones, 
recomendaciones, la misma que debe ser de conocimiento inmediato del 
Dpto. de Relaciones Comunitarias correspondiente, mediante alarmas. 
 
Dentro de los datos a considerar pueden ser: 
a) Mapeo de Actores Sociales 
- Fecha del proceso (mm/aaaa) 
- Código del Interés 
- DNI del Actor Social 
- Peso que se asigna de 1 a 3 (parámetro según el nivel de influencia, 
3:muy influyente, 2:nivel medio, 1:poco influyente) 
- Cargo que ocupa 
- Escala de calificación (según la tabla de calificación) 
- Expectativas   
- Código de contrato 
- Código de compromiso 
- Áreas involucradas 
- Forma de tomar el mapeo: visita, reunión, encuesta. Cheklist u otro 
método. 
- Código de mesa de diálogo, reunión, en el que se haya tomado el mapeo 
- Motivos de involucramiento 
- Observación 
- Observaciones de Gerencia de RR.SS. 
- Avísame Fecha 
- Avísame Usuario 
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Tabla de Calificación 
 
 
295 
 
 
296 
 
 
b) Riesgos Críticos 
- Fecha (aaaamm) 
- Motivo o tema del riego 
- Riesgo que podría ocasionar 
- Código de Compromiso, en caso que este referido al incumplimiento de 
un compromiso 
- Evaluar la probabilidad e impacto 
- Determinar la severidad de la ocurrencia 
- Fecha levantamiento 
- Código de contrato 
- Código de compromiso 
- Áreas involucradas 
- Motivos de involucramiento 
- Forma en que se tomó la información: reunión, visita, mesa de diálogo 
- Código de reunión o mesa de diálogo 
- Estado 
- Documentos relacionados 
- Revisión por la Gerencia 
- Fecha de revisión 
- En una extensión debe llevarse a cabo un seguimiento de los 
acontecimientos 
- Fecha de siguiente acontecimiento 
- Llevar una bitácora de los acontecimientos que se vayan dando, o citas 
para próximas reuniones. 
- Alarma Fecha 
- Alarma Usuario 
Variable para medir los Riesgos Críticos: 
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c) Quejas y Reclamos 
- Fecha del proceso (mm/aaaa) 
- Fecha de recepción de la queja 
- Grupo de Interés que presenta la queja 
- Código o DNI del que presenta la queja 
- Forma de la Queja (Según Tabla de Forma de Queja) 
- Código de Queja (Según Tabla Motivo de Queja) 
- Código de Contrato y Compromiso (Solo si la queja es por Incumplimiento 
de compromisos de algún Convenio) 
- Detalle de la queja 
- Área causante 
- Resultado de las investigaciones 
- Nivel de Riesgo (se mide según variable correspondiente) 
- Fecha de Avance 
- Acción tomada para la solución 
- Resultado final 
- Estado 
- Documentos relacionados 
- Revisión por la Gerencia. Cuando la Gerencia de RR.SS. hace alguna 
observación, este debería ser transmitido vía correo a los involucrados 
correspondientes, para su conocimiento. 
- Alarma Fecha 
- Alarma Usuario 
 
Tabla de Forma de Queja 
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Tabla Motivo de Queja 
 
 
Variable para medir el nivel de riesgo: 
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P.6. Gestión Pedidos 
Propósito: 
Gestionar los pedidos que realizan nuestros grupos de interés, los mismos 
que son atendidos por un tema, fundamentalmente, de apoyo social 
 
Descripción: 
Estos pedidos se recepcionan a diario en nuestras oficinas de Relaciones 
Comunitarias de las diferentes unidades. Previa evaluación y aprobación 
correspondiente, se determina la posibilidad de atender total o parcialmente 
ó rechazar dicho pedido. 
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Actores:  
- Grupos de interés 
- Personal de Relaciones Comunitarias 
- Gerencia de Operaciones 
- Gerencia de RR.SS.  
 
Consideraciones: 
Reglas del proceso 
- Todo pedido es recepcionado por RR.CC. de la unidad 
- Un pedido, según la importancia y monto, puede ser aprobado 
únicamente por el Jefe de RR.CC. o requerir la aprobación de la Gerencia 
de Operaciones y/o de la Gerencia de RR.SS. 
  
Requerimientos Funcionalidades 
La herramienta de software debe permitir: 
 Registro de los pedidos generados por los G.I. , con clasificación DAC 
correspondiente 
 Niveles de aprobación del pedido y evaluación, si este tiene presupuesto 
o no. 
 De ser aprobado y no estar presupuestado, tramitar su  orden de gasto 
correspondiente. 
 Ejecución, seguimiento y control del pedido 
 Generar acta de entrega para la conformidad de atención correspondiente 
  
El detalle de la solicitud debe contener: 
- Grupos de interés 
- Fecha 
- Mes de proceso 
- Descripción del detalle 
- Cantidad solicitada 
304 
 
 
- Unidad de manejo 
- Fecha para el cual es solicitado 
- Monto de lo solicitado 
 
La ejecución de lo solicitado debe contener: 
- Codigo del material 
- Descripción del material 
- Asociar a la Codificación del DAC 
- Cantidad aceptada o ejecutada 
- Unidad Manejo de lo ejecutado 
- Precio 
- Monto ejecutado 
- Fecha de ejecución 
- Estado 
- Documentos relacionados 
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P.7. Propiedades 
 
Propósito: 
Que el personal de la Gerencia de RR.SS. y de RR.CC. de las unidades 
correspondientes, tenga un acceso rápido a la información de propiedades, 
de manera que le facilite su gestión. 
 
Descripción: 
Tener acceso a esta información como consulta a los planos, mapas, 
propiedades de la empresa, ver la condición (propiedad, alquiler, usufructo, 
otra condición). Esto permitirá también, ubicar rápidamente a un G.I. 
determinado.  
Es preciso también, que a través de una herramienta como el Google Earth, 
podamos ubicar una unidad, comunidad o propiedad determinada. 
 
Actores:  
- Personal de RR.SS. y RR.CC. 
- Personal de propiedades 
 
Consideraciones: 
 
Reglas del proceso 
 
- La consulta a la información de propiedades es fundamental, para RR. 
CC. ha de deslindar ciertos problemas o ubicar a propietarios. 
- No realizar actualización de esta información 
- Planos que se actualicen en su área correspondiente, deben verse 
reflejados en las consultas del módulo. 
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- Se debe también, consultar a los planos necesarios de Planeamiento y/o 
Geología 
 
Requerimientos Funcionalidades 
La herramienta de software debe permitir: 
 Consultar vía planos, mapas o google earth, las propiedades ubicadas en 
una: Comunidad, unidad, Sociedad o Región  
 Mostrar de los propietarios: colindantes, Ha, información legal (ficha 
registral). 
 Integrar el sistema de propiedades de la empresa minera, donde se tiene 
registrado el catastro de las propiedades de los G.I. 
 Mostrar las propiedades de la Cia, fechas de adquisición, caducidad, tipo 
de posición del inmueble (alquiler, compra venta, otro), con las 
respectivas fechas de establecidas. 
 Ubicar las propiedades cuya adquisición están en trámite. 
 Asociar descripciones, comentarios a una propiedad determinada, por 
razones de futura compra, alquiler. 
- Descripción de la propiedad 
- Área 
- Dentro de que comunidades está ubicada 
- Colindantes 
- Tipo de propiedad (cesión de uso, alquiler, concesión de beneficio, 
servidumbre, propietario) 
- Ministerio (Concesión de beneficio, Concesión minera) 
- Documento de adquisición (escaneado del contrato) 
- Partida electrónica (Ficha, partida registral) 
- Documento de ficha registral 
- Fecha de adquisición 
- Fecha de caducidad 
- Imágenes (Plano, Fotos) 
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P.8. Presupuestos 
Propósito: 
Programación y control del presupuesto anual del área de Responsabilidad 
Social y Relaciones Comunitarias de cada unidad. 
 
Descripción: 
El presupuesto anual del área de RR. SS. Está conformado por los rubros 
de: Compromisos adquiridos, programas de desarrollo, pedidos y 
presupuesto interno de la Gerencia de RR. SS., así como de las áreas de 
Relaciones Comunitarias de cada unidad. 
 
 
Actores:  
- Grupos de interés 
- Personal de Relaciones Comunitarias 
- Personal de presupuestos 
- Gerencia de RR.SS.  
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Consideraciones: 
Reglas del proceso 
- El presupuesto es anual y aprobado en el mes de noviembre del mes 
anterior 
- En el presupuesto (anual), se debe ver reflejado los compromisos o 
actividades por desarrollar. Para esto, al calendarizar el presupuesto se 
debe considerar el código de contrato o programa de desarrollo y el de los 
compromisos o actividades correspondientes. 
  
Requerimientos Funcionalidades 
La herramienta de software debe permitir: 
 Calendarizar el presupuesto anual, teniendo como base los compromisos, 
programas de desarrollo, EIA, Pedidos, gasto interno de las áreas de 
RR.SS. y RR.CC. 
 Controlar la posible reprogramación del presupuesto en el transcurso del 
año. 
 Identificar la procedencia de los rubros del presupuesto: convenios, 
programas de desarrollo. incluyendo el código de contrato y de 
compromiso. 
 Marcar “hitos” en la programación, con comentarios respectivos. 
 Se debe visualizar la proyección del presupuesto para años posteriores, 
de acuerdo a los compromisos que se tiene. 
 Control en la ejecución cruzando con la información contable. 
 Emitir alarmas, con 2 meses de anticipación del cumplimiento (esto debe 
ser parametrizado para cada requerimiento puede ser contrato, 
compromiso, proyecto, pedido, entre otro). 
 Mostrar mapa con presupuestos por comunidad. 
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Sub Proceso Presupuesto 
 El presupuesto corporativo de Responsabilidad Social proviene de: los 
compromisos adquiridos (convenios), Programas de Desarrollo, E.I.A., 
Proyectos por sensibilización, Solicitudes, apoyo social, presupuesto 
interno y presupuestos de Inversión. 
 Como la programación de los compromisos son para varios años, 
tendríamos presupuestos proyectados para años posteriores. 
 Es importante saber mes a mes, como vamos en el avance de la 
ejecución de nuestro  
 Presupuesto del año. Para esto se debe cruzar con la información de 
Contabilidad. 
 Mapa de presupuesto por Comunidad 
 
P.9. Tableros de Control 
Propósito: 
Tener la información mensual para visualizar los diversos tableros de control 
correspondientes a RR.SS. 
También tenemos como otros subprocesos, como son: 
 
Descripción: 
El tablero de control es un resultado de la situación social en que se 
encuentran las diferentes comunidades de una unidad. Este tablero es una 
especie de termómetro que nos medir “la temperatura” de las relaciones con 
nuestros grupos de interés. 
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Elaborado por: Revisado por:
Aprobado por:
Volcan Compañía Minera S.A.A.
Mapa de Procesos de Negocio
Proceso:
Sub Proceso:
1.0.0 Gestión de Responsabilidad Social
1.8.0 Otros Procesos - Tablero de Control
Gestión de 
Responsabilidad Social
Indicadores de Gestión
1. Capacidad de Movilización
2. Presencia de ONG
3. Influencia Interna / Externa
4. Actitud de Autoridades y Lideres
5. Pasivos Ambientales/Coyunturales
6. Riesgos Críticos
7. Operaciones en su Ambito
8. Cumplimiento de Compromisos
9. Negociación de Contratos en Curso
10. Coyuntura Política Nacional
1.1.0 Gestión de los Grupos de Interés
1.2.0 Negociación Permisos Sociales
1.3.0 Gestión de los Compromisos
1.4.0 Programas de Desarrollo RR.SS.
1.5.0 Empleo Local y Capacitación
1.6.0 Prevención de Conflictos
1.7.0 Solicitudes, Pedidos
1.8.0 Otros Procesos
Tablero de Control
Consenso Social
Procesos 
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Actores:  
- Personal de RR.SS. y RR.CC.  
 
Consideraciones: 
 
Reglas del proceso 
- Se ha construido 10 variables o indicadores, pero el software debe 
permitir que estas varíen en el tiempo, pudiendo aumentar o disminuir 
- Algunas variables son resultado de un proceso, y otras se ingresan su 
valor directamente. 
- Las mediciones de las variables son mensuales  
- El sistema debe permitir duplicar el valor de las variables cuyos valores se 
ingresan mes a mes, para facilitar que el usuario simplemente cambie su 
valor. 
 
Requerimientos Funcionalidades 
La herramienta de software debe permitir: 
 Realizar mantenimiento a las variables o indicadores definidos 
 El resultado de los semáforos en el tablero de control debe ser por 
comunidad 
 Según el resultado que muestre el semáforo, se puede explorar hacia 
atrás y ver el origen de los datos que nos da este resultado. 
 Consultas a través de los mapas (google earth) o planos (propiedades o 
Geología) para ubicar la Sociedad, Unidad, para ver el origen de los datos  
 Se debe considerar el valor “NA”, en caso que una variable no apl ique 
para una comunidad determinada. 
 Hay variables cuyo resultado son producto del proceso de cierta 
información (caso 2, 4, 6, 8 y 9). 
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 Otras variables en el que hay que ingresar su valor mes a mes (caso: 1, 3, 
5, 7 y 10) 
 Geográficamente (planos, mapas) se debe por los mapeos o eventos que 
se han producido 
 Por un actor del G.I. mostrar todos los eventos en los que ha participado 
(mapeos, apoyo social, beneficiario de algún programa, capacitación en el 
que participó, lugar de vivienda o trabajo, u otro evento) 
 Tableros de: cumplimiento de compromisos, cumplimiento presupuestal, 
estadísticas de beneficiarios y otros indicadores de impacto. 
 Tablero de Mapa de Convenios vigentes y en proceso (mostrar plano o 
mapa y los convenios correspondientes), Mapa de Propiedades. 
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La evaluación de los resultados será de acuerdo a la siguiente tabla: 
 
Ejemplo del resultado de tablero de control de una unidad: 
 
Los colores del cuadro anterior estarán en función a la siguiente tabla: 
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Integración con otros Sistemas 
Siebel Mobility. Para actualizar información (datos, fotos) a través de 
diferentes medios móviles (iphone, ipad, blackberry, u otro dispositivo), ya 
que los datos son tomados en campo. 
 
Off Line. Tomar información de campo cuando no se cuente con 
comunicación y luego poder sincronizarla con la Base de Datos. 
 
ArcGis. Se debe extraer información de las capas existentes en el Sistema 
SIGEMIN (concesiones mineras, pasivos ambientales, entre otros), así como 
crear nuevas capas de acuerdo a las necesidades del Sistema de 
Responsabilidad Social 
 
Servidor de Documentos. Es necesario para obtener información de la 
base de datos y se llene mediante formatos definidos automáticamente, para 
su visualización e impresión. 
 
SAP. Es necesario para poder interactuar información con SAP 
(presupuestos, pagos, contabilidad). 
 
Glosario de Términos  
RR. SS.: Responsabilidad Social 
G.I.: Grupos de Interés o Stakeholders  
RR. CC.: Relaciones Comunitarias 
 
